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LUKIJALLE

Tama julkaisu on syntynyt tarpeesta tarkastella orga-
nisaatioiden tyontekijdilleen ja tyoyhteisoilleen jarjes-
tamia tai tilaamia ohjauksia yhtena kokonaisuutena.
Tarkastelussa ovat mukana tydnohjaus, coaching,
mentorointi ja fasilitointi. Nadissa ohjausmuodoissa
autetaan asiakasta auttamaan itse itseaan ja ohjaajan
tehtava on vahvistaa tata tavoitetta. Kaytan sanaa
ohjaus ja ohjaaja, kun puhun kaikista naista edella mai-
nituista ohjausmuodoista yhteisesti (Onnismaa 2007).

Sanna Vehvildinen maarittelee kirjassaan Ohjaustyon
opas (2014) ohjauksen seuraavasti: “Ohjaus on
yhteistoimintaa, jossa tuetaan ja edistetdan ohjatta-
van oppimis-, kasvu-, ty6- tai ongelmanratkaisup-
rosesseja sellaisilla tavoilla, etta ohjattavan toimijuus
vahvistuu”. Toimijuus tarkoittaa tahtoa toimia aktiivi-
sesti, kokea ja olla olemassa. Se merkitsee yksildn tai
ryhman tunnetta siita, etta mina tai me teemme asioi-
ta, vaikutamme niihin, ne eivat vain tapahdu minulle
tai meille (Kumpulainenym. 2010).

Kaikki tarkastelemani ohjausmuodot auttavat tavalla
tai toisella ohjattavien toimijuuden vahvistamisessa.
Ohjattavana voi olla yksittainen tydntekija, esihenkild,
asiantuntijoiden tai esihenkildiden vertaisryhma, tyo-
yhteisd tai joku tietty organisaation osa tai koko orga-
nisaatio. Vaikka ohjausmuodon alkuperainen tarkoitus
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olisikin ollut jotain muuta (esimerkiksi mentorointi),
senkin suunta on kohti ohjauksellista otetta. Kaikki
ohjausmuodot ovat myo6s ohjaajan ja ohjattavan tai
ohjattavien yhteistoimintaa. Niissa ohjattavien panos
yhteiseen tydskentelyyn on merkittava.

Ohjausta haetaan ja tilataan monenlaisiin tarpeisiin.
Kyseessa voi olla yksittaisen tydntekijan uuden tydn
alkuun liittyva tuki, tydyhteisbn muutostilanne, tyo-
ryhman arjen elaman helpottaminen, jonkin ison tyo-
tehtavan valmiiksi saattaminen tai vaikka uusien mah-
dollisuuksien ja nakbalojen avaaminen yhdessa tyoto-
vereiden kanssa.

Talla hetkelld monet ohjaajat tekevat samantyyppista
ohjaustyo6ta, mutta he tekevat keskenaan valitettavan
vahan yhteistyotd. Eri ohjausmuotoja kehitetaan erik-
seen omissa siiloissaan, vaikka niilla olisi paljon annet-
tavaa toisilleen. Ohjaustyodn ytimessa eri ohjausmuo-
dot yhdistyvat ja niissa kaikissa tarvitaan seka ohjaa-
jalta ettd ohjattavilta samankaltaista osaamista.

Eri ohjausmuotoja on tyypillisesti tarkasteltu niin, etta
on etsitty niiden eroja. Jokainen ohjausmuoto on hake-
nut oikeutustaan silla, mika on juuri sen erityispiirre ja
mika erottaa sen muista ohjausmuodoista. Kiinnosta-
vampaa on kuitenkin tarkastella, mika eri ohjausmuo-
toja yhdistda ja mita eri ohjausmuodot voivat oppia
toisiltaan. Tama kirja on syntynyt tasta kiinnostukses-
ta. Haluan tuoda esille ja samalla myos itse ymmartaa,
millaisesta maaperasta eri ohjausmuodot ponnistavat
ja miten ne liikkuvat kohti toisiaan. Vai liikkuvatko?
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Julkaisussa tarkastellaan eri ohjausmuotojen juuria,
niiden nykyvaihetta ja tulevaisuuden nakymia. Olen
julkaisun kirjoittamisen aikana haastatellut 13
kokenutta ohjaajaa, joilla kaikilla on kokemusta
useammasta eri ohjausmuodosta. Kaikilta heiltd olen
saanut arvokasta taustatietoa kirjoittamisen tueksi.
Kaytan haastattelumateriaalia laajasti tassa julkaisus-
sa. Kiitos Christel Berghall-Hogstromille, Piritta Kanto-
jarvelle, Reijo Kauppilalle, Jarmo Mannerille, Seija Mau-
rolle, Jussi Onnismaalle, Raija Peltolalle, Saara Revolle,
Sirkku Ruudulle, Jari Saariselle, Matti Salolle, Jan-Erik
Tarpilalle ja Jari Ylitalolle. Tarkemmat tiedot heista [6y-
tyvat kirjan lahdeluettelosta. Arvostava kiitos viisaille
ja kokeneille haastateltavilleni. Monet haastattelemis-
tani asiantuntijoista ovat myds kommentoineet kasi-
kirjoitusta ja antaneet tarkeita vinkkeja sen kehittami-
seksi. Lammin kiitos kaikista kommenteista. Aivan
kaikkia kommentteja en ole osannut tai voinut hyd-
dyntaa. Niinpa vastuu kaikista julkaisun puutteista ja
mahdollisista virheista on yksinomaan minulla.

Olen kouluttanut ja koulutan tallakin hetkella tyénoh-
jaajia, coacheja, mentoreita ja fasilitaattoreita. Naissa
koulutuksissa olen tavannut satoja ohjauksesta kiin-
nostuneita ihmisid, jotka ovat kaikki tuoneet omat aja-
tuksensa ja kokemuksensa yhteiseen keskusteluun.
Naissa keskusteluissa kasitys ohjauksesta on kirkastu-
nut ja laajentunut. Lammin kiitos kaikille minua opet-
taneille opiskelijoille.

Kiitos Tevere Oy:n kehittamisasiantuntija Mia Koskelle,
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joka on useampaan otteeseen kommentoinut kasikir-
joitusta seka ideoinut ja muokannut julkaisun kuvia.
Kiitos myoOs kasvatustieteen harjoittelija Suzan Kanuk-
hanille, joka ansiokkaasti hankki taustatietoa eri
ohjausmuodoista tata julkaisua varten. Erityisen iso
kiitos kuuluu yhtikumppanilleni ja yhdelle haastatel-
lulle, Raija Peltolalle. Hdn on antamansa haastattelun
lisaksi jaksanut karsivallisesti kommentoida julkaisua
seka toimia keskustelu- ja sparrauskumppanina kir-
joittamisen eri vaiheissa. Kiitos kuuluu my6és Suomen
tietokirjailijat ry:lle, joka on tukenut taman julkaisun
kirjoittamista myoéntamallaan apurahalla.

Jokaisella ohjaajalla on luonnollisesti oma tapansa
ohjata ja tietty ndkoékulma, josta han ohjausta, tydela-
maa ja koko maailmaa tarkastelee. Oma viitekehys on
muodostunut omien koulutusten, tydelama- ja ylei-
semmin elamankokemusten myo6ta. Tarkastelen jon-
kin verran naita erilaisia viitekehyksia ja ohjausmalleja
seka sita, mika erottaa ne toisistaan. Ohjauksen erilai-
sissa viitekehyksissakin on kuitenkin enemman yhtei-
sia kuin niita erottavia tekijéita, sen vuoksi taman jul-
kaisun painopiste on ndiden yhteisten tekijoiden tar-
kastelussa. Pyrin itse olemaan mahdollisimman avoin
erilaisille viitekehyksille ja ndkdkulmille. Oma taustani
ja kokemukseni kallistavat kuitenkin minua omissa
ohjauksissani painottamaan sosiokonstruktivistista
oppimisndakemysta seka ratkaisu- ja voimavarasuun-
tautunutta nakékulmaa ohjauksessa.

Toivon, etta tama julkaisu 16ytaa tiensa monien tyodela-
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massa eri tavalla ohjaajina toimivien kasiin. Julkaisu
pyrkii hahmottamaan ohjauksen kenttda kokonaisuu-
tena ja jokaisen ohjaajan omaa nakdkulmaa tassa
kokonaisuudessa. Erityisen iloinen olen, jos tasta jul-
kaisusta on hyotya ohjausalan opiskelijoille, kun he
ajavat itsedan sisaan ohjauksen joskus "epamaa-
raiseenkin” maailmaan. Toivottavasti tama julkaisu
auttaa heitd hahmottamaan tyoéhon liittyvan ohjauk-
sen kenttaa ja omaa paikkaansa siind. Julkaisu sopii
mielestani myos ohjauksen tilaajille, kun he miettivat,
millaista ohjausta missakin tilanteessa olisi hyva tilata
ja hyodyntaa.



1. MUUTOKSET TYOSSA

Tydymparistdssa tapahtuvat muutokset ovat nykyaan
niin nopeita, ettd seka organisaatiot ettd niissa tyos-
kentelevat ihmiset joutuvat kehittdmaan ja omaksu-
maan jatkuvasti uusia toimintamalleja. Yksittdisten
tyontekijéiden tai tiimien ndakodkulmasta tama tarkoit-
taa sitd, etta joudumme tai paasemme oppimaan joka
paiva uusia asioita. Usein asioihin perehtyminen
tapahtuu samalla kun teemme paivittaisia tydtehtavia,
eika kukaan ehdi varsinaisesti perehdyttaa tai koulut-
taa ketaan perusteellisesti. Joskus itsendinen perehty-
minen onnistuu paremmin ja joskus huonommin. Asi-
oiden syvallinen oppiminen ja haltuunotto vaativat kui-
tenkin pysahtymista ja asioiden tydstdamistd seka
tavallisesti my6s muutosten perustelujen ymmarta-
mista.

Tyon muuttuminen

Samanaikaisesti tydbmme on muuttumassa yha enem-
man asiantuntijatydn suuntaan. Meidan pitaisi pystya
kehittamaan omaa tyétamme jatkuvasti, jotta voisim-
me ketterasti tehda tarvittavia muutoksia ja paran-
nuksia seka vahitellen etta pitkalla aikavalilla. Yhtalo
alkaa olla mahdoton, kun samanaikaisesti meidan
pitdisi seka suorittaa tyétdmme mahdollisimman
nopeasti etta pystya arvioimaan, priorisoimaan ja
kehittamaan sita. Jalkimmainen vaatii pysahtymista,
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asioiden kriittistdkin arviointia, nakemysta seka oman
toiminnan ja ajatusten reflektointia.

Vaikka aikaa perusteelliseen perehdyttamiseen olisi-
kin, harva ty6 on nykyaan sellaista, etta riittaa kun toi-
mii kirjaimellisesti saamiensa ohjeiden mukaan. Aivoja
ei voi enad jattaa "narikkaan” tdéihin tullessa, vaan
monimutkaisissa ymparistdissa toimiminen vaatii jat-
kuvaa valppautta ja hereilla oloa. Valppaana ja hereilla
oleminen on helpompaa, kun ihminen tuntee tydnsa ja
sen vaatimukset, seka ymmartaa myds omat vaikutti-
mensa ja arvonsa.

Kiire

Kiire ja kiireen tunne nakyvat tyéssa mm. nopeina rat-
kaisuina, karsimattomyytena, virheiden lisdantymise-
na ja kapeakatseisuutena (www.ttl.fi). Kiire vaikuttaa
monilla aloilla seka tydntekijéiden omaan etta muiden
turvallisuuteen. Jatkuva kiire ja kiireen tunne aiheut-
taa stressia ja voi lopulta uuvuttaa tyontekijan. Kiireen
kokemuksen taustalla voi kuitenkin olla monia tekijoi-
ta. Joskus ne liittyvat tyontekijan henkilokohtaiseen
tapaan tehda tydétaan, joskus tydyhteisdssa oleviin
resursseihin, tapoihin tai puutteisiin ja joskus asiak-
hallinnan kannalta on tarkeaa paasta pohtimaan,
mista kokemus kiireesta kumpuaa ja mita sille voi teh-
da.

Pysahtymispaikat

Hektisen arjen keskelle tarvitaan pysahtymispaikkoja,
joissa voi hengahtaa ja katsoa seka omaa tyotaan etta
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toimintaansa matkan pdasta. Nain syntyy mahdolli-
suus oppia omasta tyosta ja toiminnasta. Pysahtymi-
sen voi tehda koulutetun ohjaajan, esihenkildn tai
oman kollegan kanssa. Sen voi toteuttaa joko yksil6-
tai ryhmaohjauksena. Ryhman jasenina voivat olla
samanlaista tyota tekevat kollegat tai samanlaisessa
tydtilanteessa olevat ihmiset tai aidot tyéryhmat tai
tiimit. Jos ohjaus tehdaan esihenkilén tai kollegan kans-
sa, myos heilld on hyva olla ohjaamiseen liittyvaa eri-
koisosaamista.

Suomessa puhutaan tarpeesta pidentaa tyduria. Tama
edellyttad, etta tybelamassa jaksetaan tehda toita
pidempaan. Tyohyvinvointi nouseekin tarkeaksi teki-
jaksi tydurien pidentamisessa. Kiireen keskella olevia
pysahtymispaikkoja tarvitaan, niin nuorille kuin van-
hemmillekin tydntekijoille. Naissa pysahtymispaikois-
sa voidaan tarkastella seka tydn vaatimuksia etta
omaa suhdetta tyéhdn. Tarkeda on, etta pysahtymisen
avulla voidaan selkiyttad omaa tyota ja loytaa itsesta
voimavaroja tyon tekemiseen ja tybelamadssa menes-
tymiseen.

Pysahtymis- tai reflektointipaikkoja tydssa voidaan
kutsua tyénohjaukseksi, (business) coachingiksi, fasi-
litoinniksi tai mentoroinniksi. Niissa kaikissa ideana on,
ettd ohjattava saa mahdollisuuden tarkastella omaa
tyétaan, pohtia omia tyéhdnsa liittyvia tavoitteitaan,
jasentaa omaan tyohonsa liittyvia vaatimuksia, pohtia
omia kokemuksiaan ja loytaa ratkaisuja tyéhdnsa liit-
tyviin vaatimuksiin tai kehitystarpeisiinsa. Ohjaajan,
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olipa han tyénohjaaja, coach, fasilitaattori tai mentori,
ei ole tarkoitus ratkaista ohjattavan pulmia tai syottaa
hanelle valmiita nakemyksia. Ohjaajan tehtdvana on
tukea ohjattavaa niin, etta ohjattava itse oppii itses-
tdan ja tyodstaan seka l6ytda omaan tilanteeseensa
sopivia toimintamalleja ja ratkaisuja.

Ohjaajan tyo

Ohjaajan ty6 voi kuulostaa helpolta, mutta sita se ei
suinkaan ole. Kuunteleminen ja tilan antaminen ohjat-
tavalle ja samanaikaisesti prosessin ohjaaminen
tavoitteellisesti vaatii usein pitkan harjoittelun. Hyval-
|a ohjaajalla on yleensa paljon kokemusta tydelamas-
ta, monenlaisista ihmisista ja ryhmista sekd ymmar-
rysta siita, etta omat kokemukset ja ideat ovat vain
omia kokemuksia, eika niita voi yleistaa jokaiseen
ohjattavaan. Omat kokemukset esimerkiksi tyopaik-
kakiusaamisesta eivat tee jokaisesta ohjattavasta kiu-
saamisen uhria tai oma suorittajatausta ei kaikista
ohjattavista suorittajia, jotka pitaa pelastaa.

Yksilot muutoksessa

Kuten edellda mainitsin, asiantuntijatyon maara kas-
vaa. Samanaikaisesti kuitenkin avustavan henkiléstén
maara vahenee. Vaikka tietotekniikka onkin korvannut
osan avustavan henkildston tydstd, osa tehtavista on
siirtynyt asiantuntijoiden tehtdvaksi. Asiantuntijatyo
on talla hetkella tasapainoilua luovaa ajattelua vaativi-
en pitkajanteisten tyodtehtavien sekd rutiinitehtavien
tai nopeaa reagointia vaativien tehtavien valilla. Monet
asiantuntijatydta tekevat valittavat, etta heilla ei ole
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enaad aikaa ajatella tyéssaan. Paivat kuluvat eteen tule-
vien pikatehtavien suorittamiseen. Tuntuu, etta enaa
ei ole aikaa edes miettid, kuuluuko tama tehtava
minulle ja onko sitd edes jarkevaa tehda.

Toisaalta, asiantuntijatyon lisdantyessa, tehtavat ovat
tulleet mielenkiintoisemmiksi. Samalla oman tyon joh-
tamisen merkitys kasvaa. Kun esihenkild ei enaa yksi-
tyiskohtaisesti osaa sanoa, miten asiantuntijan tyd teh-
daan, hanelld on oltava taitoa ja itsekuria johtaa itse
tyotaan. Asiantuntijoilta odotetaan jatkuvaa oman
tydn kehittamista. Tyot eivat tule koskaan valmiiksi,
kun aina voi tehda enemman ja paremmin. Tama jos
mika vaatii itsekuria asettaa rajoja ja maaritella, mil-
loin oma tydsuoritus on riittavan hyva ja milloin voi
hyvalla omatunnolla ottaa vahan rennommin. Tata-
kaan ei valttamatta huomaa kaiken kiireen keskella.

Samalla, kun asiantuntija asettaa rajoja omalle tydl-
leen, taytyy hanen huomioida myés muut. Oma kiel-
taytyminen jostain tyotehtavasta voi aiheuttaa sen,
etta jonkun toisen tydmaara voi kasvaa kohtuuttoman
suureksi. Samalla kun ottaa vastuuta itsestaan ja
omasta hyvinvoinnistaan, taytyy myds huomioida
koko tydyhteisdn tilanne. Usein tarvitaankin yhteista
pohdintaa, miten tydyhteisdn sisalla teemme tyétam-
me niin, ettd yhteisty6 on tehokasta, tarkoituksenmu-
kaista ja kaikkien tydhyvinvointia tukevaa.

Asiantuntijatydon mydéta esihenkilotydn rooli on muut-
tunut ja muuttumassa. Esihenkild voi luoda puitteet,
jossa tiimin on hyva tehda perustehtavaansa. Han ei
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valttamatta enda osaa tehda itse asiantuntijoiden teh-
tavia. Nain ollen han voi nayttaa yhteisen suunnan ja
huolehtia tarvittavista resursseista. Hanen tehtavansa
on muuttunut ja muuttuu yha edelleen ohjaavampaan
suuntaan. Asiantuntija on sisalléin asiantuntija ja esi-
henkild ohjaavan esihenkilétydén asiantuntija. Asian-
tuntija ei yleensa halua, etta esihenkil6 valvoo ja puut-
tuu asiantuntijan tydn pieniin yksityiskohtiin.

Asiantuntija kaipaa usein tukea itsensa johtamiseen.
Tuki voi tulla esihenkildlta, kollegalta, organisaation
sisdiselta tai ulkopuoliselta ohjaajalta. Kaikilla nailla
tahoilla on omat vahvuutensa ja puutteensa ohjaajina.
Tuki ei tarkoita hyvaa tarkoittavia neuvoja, vaan
pikemminkin keskustelukumppanuutta ja yhteista ide-
ointia.

Ryhmat ja tiimit muutoksessa

Harva pystyy nykyaan toimimaan tydssaan aivan
yksin. Tiimeissa tarvitaan yhteisty6ta asioiden kehitta-
miseksi ja eteenpain viemiseksi. Sujuva yhteisty6 vaa-
tii sen, etta kaikilla on sama suunta. Esihenkildn tehta-
va on kirkastaa tama suunta, mutta pelkka asioista tie-
dottaminen eiriita. Tiimildisten taytyy ymmartaa suun-
ta samalla tavalla. Tdéma vaatii yhteistd pohdintaa ja
sanojen takana olevista merkityksista keskustelua.
Myds tassa tilanteessa voidaan hyddyntaa tydnohjaus-
ta, coachingia, fasilitointia tai mentorointia.

Muutamia vuosia sitten ihanteena oli tyontekijdiden

moniammatillisuus. Ajateltiin, etta saman henkilén on

hyva tehda laaja-alaisesti erilaisia tehtavia ja nain
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ollen useat ihmiset voivat tehdd samoja tehtavia.
Tasta ajatuksesta ollaan monilla aloilla luopumassa tai
ainakin kehitys on kulkemassa takaisin siihen suun-
taan, etta eri henkilét voivat erikoistua omille alueil-
leen. Mitd harvemmin ihminen paasee harjoittelemaan
tehtavid, sita epatodennakodisemmin tehtavan tekemi-
nen muuttuu sujuvaksi. Tehtavan tekeminen on joka
kerralla ikaan kuin uusi asia. Tydntekijéiden kuormi-
tusta voidaankin vahentaa ja osaamista kehittaa niin,
etta han voi erikoistua jollekin tai joillekin alueille. Eri-
koistuminen taas edellyttaa sitd, etta erilaisia tehtavia
tekevien tyodntekijoiden valille tarvitaan yhteista lii-
maa, joka saa heidat tydéskentelemaan yhdessa. Aina-
kin tarvitaan tietoa toisten tydsta ja tydskentelytavois-
ta. Esihenkilon tehtavana on huolehtia, etta tata liimaa
on. Liimapinnan vahvistamisessa voidaan kayttaa
hyvaksi erilaisia ohjausmuotoja.

Tyoyhteisodissa ja tiimeissa tydskentelee yha kirjavam-
pi joukko erilaisia ihmisia. Tydntekijoiden taustat voi-
vat olla hyvinkin erilaiset ian, koulutuksen, kokemuk-
sen ja osaamisen suhteen. Kansainvalistyvassa tyo-
ymparistdssa tyontekijat voivat tulla hyvin erilaisista
kulttuuriymparistdistd ja he voivat jopa tydskennella
eri puolilla maailmaa. Tallaisen joukon johtaminen
samaan suuntaan vaatii samansuuntaisia ajatuksia
yhteisesta suunnasta seka ymmarrysta toinen toisten-
sa ajattelumaailmasta ja toimintamalleista.

Tiimin ohjauksessa tiimildiset oppivat muustakin kuin
siita, misté keskustellaan. Usein vield tarkedmpaa on,
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miten keskustellaan. Taitavan ohjaajan avulla ohjauk-
seen osallistuvat harjaantuvat reflektoimaan omaa
tydtaan seka olemaan aidosti vuorovaikutuksessa tois-
tensa kanssa. Naista taidoista on seka suuri henkil6-
kohtainen hyoty jokaiselle osallistujalle etta luonnolli-
sesti koko tiimille jokapaivaisessa tydssa.

Kokemukset eivat itsessaan opeta mitaan. Vasta nii-
den reflektointi voi avata uusia ajatuksia ja oivalluksia.
Tama koskee seka yksiloitd etta kokonaisia tiimeja.
Ohjauksessa on oivallinen paikka harjoitella ja harjoit-
taa reflektointia. Mydskaan vuoropuhelu ei auta kehit-
tamaan yhdessa, jos eri osapuolet puhuvat vuorollaan,
mutta puheet eivat liity mitenkaan toisiinsa. Ryh-
manohjauksessa tiimildisia voidaan ohjata aitoon vuo-
rovaikutukseen, jossa kaikki voivat arvostavassa ilma-
piirissa turvallisesti ilmaista ajatuksiaan ja hyédyntaa
yhteista osaamista. Parhaimmillaan koko ryhma ajat-
telee yhdessa.

Organisaatiot muutoksessa

Tydelaman muutokset vaikuttavat luonnollisesti koko
organisaatioiden tasolla. My0s niilla on tarve kehittaa
muutoskykyaan, taitoaan sopeutua ja kykya luoda
omaa tulevaisuuttaan. Organisaatioidenkin tulee oppia
auttamaan itse itsedaan uusissa tilanteissa. Kykyri &
Puution mukaan olennaista on, miten organisaatioissa
opitaan yhteistydhdn perustuvia muutosstrategioita ja
selviamisen keinoja. Kaikkia osapuolia osallistava vuo-
rovaikutus on tarkead, jotta ihmisten valinen yhteistyd
ja keskinainen toimintakyky kehittyvat. Osallistumi-
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seen perustuvilla tyétavoilla voidaan ehkadistd muutos-
tilanteiden haittavaikutuksia, edistaa tydntekijéiden ja
organisaatioiden luovuutta ja kykya selviytya tyon
kaannekohtien tuottamista kriiseista seka ennaltaeh-
kaista onnettomuuksia ja muita organisaatioin kannal-
ta haitallisia vahinkoja. (Kykyri & Puutio 2015)

Organisaatioiden kehittamisessa on tarkeaa osallisuu-

den luominen seka ihmisten valisen yhteistyon kehit-

taminen eli konsultoiva ty6tapa. Konsultoivaa tyota-

paa toteutetaan rohkaisemalla tydyhteisdn jasenia esit-
tamaan toisen toisilleen keskustelua synnyttavia kysy-

myksia ja kuuntelemaan toinen toisiaan (emt.).

Pysahtymis-, keskustelu- ja reflektointipaikkoja tarvi-

taan myo6s koko organisaation tasolla.

Tydelama on muutoksessa ja muutokset organisaati-
oissa koskevat monia tydéntekijoita tavalla, johon he
eivat ole tottuneet ja varautuneet. Henkiléston vahen-
nykset eivat koske enaa vain joitakin kriisialoja, vaan
ne ovat levinneet oikeastaan kaikille aloille, niin yksi-
tyisella, julkisella kuin kolmannella sektorillakin. Nope-
at muutokset aiheuttavat organisaatioiden uudelleen
jarjestelya ja tyontekijoiden asemat, tyotehtavat seka
tydyhteisodt saattavat muuttua usein ja nopeasti. Pel-
koa oman tydpaikan sadilymisen puolesta tai surua
tutun tyotehtavan jatkumisesta ilman monia pitkaai-
kaisia tyotovereita voidaan purkaa rakentavammin
yhteisessa ohjauksessa kuin kaytavakeskusteluissa.
Ulkopuolinen ohjaaja voi talléin olla oivallinen tuki.
Han voi ulkopuolisena helpommin auttaa suhteutta-

18



maan pelkoa ja surua seka luomaan toiveikkuutta.

Raskaatkin muutokset tuovat mukanaan jotain uutta
ja uudenlaisia mahdollisuuksia. Organisaatioiden resi-
lienssi eli tokenemiskyky on olennaisen tarkeaa niiden
menestymisen kannalta. Mitd nopeammin vaikeista
ratkaisuista toipuu, sen parempi. Uusien mahdolli-
suuksien nakeminen auttaa toipumisessa. Ohjaukses-
sa voi pysahtya myds sen darelle, miten uudet mahdol-
lisuudet tulisi hyédyntaa. Ohjaus onkin kehittymisen ja
kehittamisen paikka yhta lailla kuin paikka kasitella
tyohon liittyvia pettymyksia ja vaikeita tunteita.
Ohjauksen tehtavana on yllapitaa ja vahvistaa ihmis-
ten toiveikkuutta tybeldmassa. Ohjaajan pitaa roh-
kaista ohjattavia kasittelemaan rehellisesti vaikeita
tilanteita, mutta sailyttaa silti toiveikas nakdkulma:
"Te selviatte kylla”.

Organisaatioille jatkuva kehittyminen on elintarkeda.
Ohjausta tilataan organisaatioihin yha useammin
myos silloin, kun halutaan yllapitaa tyéyhteisdssa val-
litsevaa hyvaa tilannetta. Sita kaytetdan tavallaan
ongelmien ennaltaehkdisyna. Ohjauksessa mielta
askarruttavat asiat voidaan ottaa puheeksi ja kasitella
ennen kuin niistda muodostuu ongelmia. Ohjausta hyo-
dynnetdan myos silloin kuin "hyvasta halutaan tehda
viela parempi”. Ohjausta hyddynnetaan uusien ajatus-
ten herattelijana seka ryhmassa uudenlaisten yhteis-
ten merkitysten luomiseen.

Omanlainen haasteensa organisaatioille on, ettd niissa
tydskentelee samanaikaisesti seka organisaatioon vah-
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vasti sitoutuneita henkil6ita, etta niitd, jotka toimivat
hop on - hop off -periaatteella. Hop on - hop off -peri-
aatteella toimiville organisaatioissa tydskentely on
ensi sijassa oman ammatillisen kehittymisen tukemis-
ta ja/tai rahan hankkimista. Ohjaus voi olla hyva keino
kirkastaa heille myds organisaation tavoitteita ja
perustehtavaa.

Ohjaustyo muuttuu

Myds ohjaustydé on muutoksessa. Kuvasimme Matti
Salon kanssa kirjassamme Mentorointi 4.0 (2014),
miten mentorointi on aikojen saatossa muuttunut.
Sama kuvaus sopii paaosin myds muihin tyéorganisaa-
tioiden tilaamiin ohjauksiin.

2. sukupolvi
opastava
ohjaus
. 4. sukupolvi
1. sukupolvi P
‘llllllllllllllll
tiedonsiirto-ohjaus dialoginen ohjaus

3. sukupolvi N
valmentava °O
ohjaus

Kuvio 1. Minkalaista mentorointia/ohjausta voi toteuttaa
(Kupias& Salo 2014, mukaillen)
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Eri sukupolvien ohjauksessa ensimmainen sukupol-
vi edustaa ohjausta, jossa kokeneempi asiantuntija
kertoo kokemattomammalle, kuinka asiat ovat. Vaih-
toehtoja ei yleensa ole, vaan tietty yksi tapa kerrotaan
ohjattavalle. Tdéman tyyppisessa ohjauksessa on taus-
talla ajatus, etta tietoa voi siirtaa. Tieto menee sel-
laisenaan ohjattavan paahan, kunhan se tuodaan sel-
keasti ja hyvin taman ulottuville. Ajatus tallaisesta
ohjauksesta nykypadivana tuntuu darettéman vanhan-
aikaiselta, mutta kdytanndssa sita tehdaan tybelamas-
sa vield paljon. Tallainen ohjausmuoto liittyy beha-
vioristiseen oppimiskasitykseen.

Toisen sukupolven ohjauksessa ohjaaja on yha edel-
leen asiantuntija ja hanelld on oikeat vastaukset,
mutta hanen tehtavanaan on auttaa ymmartamaan
ohjauksen aiheena oleva asia. Asioita ei vain kerrota,
vaan niistd keskustellaan ja tarkeaa on, etta ohjatta-
valle muodostuu niista omakohtainen ymmarrys.
Tassa huomioidaan, miten ohjattava prosessoi asioita
ja miten han oppii. Taustalla vaikuttaa kognitiivinen
oppimiskasitys.

Kolmannen sukupolven ohjauksessa ohjaaja on
ihmettelija ja "tyhja paa”. Hanen roolinsa on pidattay-
tyd neuvomasta, vaikka hanella olisikin asiantunte-
musta kasiteltdvasta asiasta. On tarkeaa, etta ohjatta-
va |0ytaa itse itsestadn oikeat, hanelle sopivat vas-
taukset. Ohjaajan tehtavana on kysymyksin auttaa
hanta loytamaan vastaukset sisaltaan. Taustalla vai-
kuttaa konstruktivistinen oppimiskasitys.
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Neljannen sukupolven ohjausta voidaan kutsua dia-
logiseksi tai tutkivaksi ohjaukseksi. Siind ohjaaja ja
ohjattava tutkivat yhdessa ja tasavertaisesti ohjauk-
sen kohteena olevaa asiaa. Ratkaisuja voidaan ideoida
yhdessa.

Talla hetkellda ohjauksen painopiste on siirtymassa 3.
sukupolven ohjauksesta 4. sukupolven ohjaukseen.
Mentoroinnin suosion kasvu indikoi tata. Mentoroinnis-
sa nimittdin mentorin eli ohjaajan asiantuntemusta
kaytetaan hyvaksi myos sisalldllisissa asioissa. Tama
tehdaan parhaiten kuitenkin niin, etta mentori ei luule
tietdvansa paremmin aktorin asioita kuin tama itse.
Mentori on keskustelukumppani, joka voi tuoda aktorin
tietoisuuteen ja ulottuville vaihtoehtoja ja uudenlaisia
nakdkulmia. Aktori ottaa kuitenkin itse vastuun ratkai-
suistaan ja punnitsee, miten han kayttdaa mentorin
nakdkulmia ja ideoita.

Myds organisaatioissa tapahtuvan ohjauksen kentta
on Suomessa muuttumassa. Uudet ohjausmuodot,
coaching ja fasilitointi, haastavat pidempaan Suomes-
sa vaikuttaneen tyénohjauksen. Mentorointikin, jolla
on pitkat perinteet, saa uudenlaisia muotoja ja tunkeu-
tuu osin tydnohjauksen ja coachingin kentalle. Tassa
vaiheessa jokainen ohjausmuoto korostaa erityispiir-
teitaan ja yrittaa erottautua joukosta. Samaan aikaan
kuitenkin jokainen ohjausmuoto kehittaa omaa perin-
nettdan ja usein taman kehittamistyodn tuloksena laa-
jenee yha voimakkaammin toisten alueelle. Tdéma on
luonnollista, silla tyéeldman muutosten seuraaminen
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vaatii myos ohjausmuotojen kehittdmista.

Yha edelleen vertailtaessa tydnohjausta, coachingia,
mentorointia ja fasilitointia toisiinsa, korostetaan nii-
den eroja. Niissa on kuitenkin huomattavasti enem-
man yhtaldisyyksia kuin eroavaisuuksia. Olennaisem-
paa onkin tutkia, millaista ydinosaamista kaikilla
ohjaustyo6ta tekevilla ohjaajilla pitaisi olla, jotta seka
tydénohjaus, coaching, mentorointi tai fasilitointi olisi
laadukasta. Olennaista on myds miettia, mita kukin
ohjausmuoto voisi oppia toinen toisiltaan, jotta asiakas
saisi parhaan mahdollisen hyddyn kultakin ohjaajalta
ja ohjausmuodolta. Naihin yhtalaisyyksiin, eroihin ja
muutoksiin palaamme vield monta kertaa tassa jul-
kaisussa.

Ohjauksen tilaajan ja ohjattavan kannalta tilanne voi
olla hammentava. Milloin tilata tyonohjausta, milloin
coachignia ja milloin ehka fasilitointi voisi olla tarkoi-
tuksenmukaisempaa? Vai olisiko ohjaus kuitenkin
parempi toteuttaa mentorointina? Tydnohjaaja myy
tavallisesti tydnohjausta, coach coachingia, fasilitaat-
tori fasilitointia ja mentorivalmentaja suosittelee men-
torointia. Asiakkaan tarpeet ratkaisevat, millaista
ohjausta tarvitaan. Ohjaajalla pitdisikin olla laaja-
alainen nakemys ja kokemus ohjausalasta, jotta han
pystyy keskustelemaan tilaajan ja ohjattavan /ohjat-
tavien kanssa, mita nama tarvitsevat ja haluavat. Talta
pohjalta ohjaaja voi tehda arvion, onko hanella itsel-
ldan osaamista tarvittavaan ohjaamiseen.
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Ohjauksen organisoiminen

Yksiloohjaus

Ohjausta voidaan toteuttaa yksildohjauksena. Tama
tarkoittaa sita, etta yksittainen esihenkild, asiantuntija
tai muu tydntekija saa henkildkohtaista ohjausta.
Ohjattava saa talléin ohjaajan jakamattoman huomion
ja tarkastelun kohteena on ohjattavan oma tyo, tyo-
ymparistd, tapa ajatella tydsta seka tehda sita. Tallais-
ta ohjausta tehdaan tavallisesti tydonohjauksena,
coachingina tai mentorointina. Tydnohjauksessa ja
business coachingissa ohjaus rajautuu tavallisesti tyo-
hon ja tydssa toimimiseen. Mentoroinnissa kasittelys-
sa voi olla mentoroitavan tai aktorin koko elamantilan-
ne, samoin lifecoachingissa.

Yksildohjausta antavat tavallisesti pitkan koulutuksen
saaneet tyonohjaajat ja coachit. Myds mentorit voivat
olla ns. ammattimentoreita, jolloin heilld on ainakin
jonkinlainen ohjaukseen liittyva koulutus taustallaan.
Organisaatioiden sisalla koulutetaan kuitenkin nyky-
aan yha enemman esihenkilditéa ohjauksellisessa
otteessa. Puhutaan valmentavasta esihenkildtyosta.
Monet esihenkildt ovat havahtuneet hankkimaan tyon-
ohjaajan tai coachin koulutuksen tukemaan omaa esi-
henkilbosaamistaan.

Myds kollegaohjaus, jossa kokeneempi kollega ohjaa
kokemattomampaa, alkaa yleistya. Tama nakyy meto-
roinnin suosion kasvuna. Yha useammin mentoroin-
tiohjelmissa on kuitenkin myds sellaisia pareja, joista
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on mahdotonta sanoa, kumpi heistéd on mentori ja
kumpi aktori. Heidén kohdallaan voidaankin puhua ver-
taismentoroinnista, jolloin he sparraavat hyvin tasa-
vertaisessa suhteessa toinen toistaan.

Yksil6ohjauksen etuna on luottamuksen nopeampi syn-
tyminen ohjaajan ja ohjattavan valille. Yksil6ohjauk-
sessa voidaan myos nopeammin kasitella henkilokoh-
taisia ja arkaluonteisia asioita. Yksildohjauksen huo-
nona puolena on mm. se, etta yksittaisella henkil6lla ei
ole ohjauksessa peilauspintoja. Nainollen ohjaus voi
muodostua liian yksilokeskeiseksi, kun vaihtoehtoisia
nakemyksia ei ole tarjolla. Toki ohjaaja voi naita esit-
tad, mutta ohjaajakin toimii vain yhden ohjattavan
tarinoiden pohjalta. Yksiléohjauksen hinta voi myds
muodostua korkeaksi, jos kaikkia tydntekijéita ohja-
taan erikseen.

Vertaisryhman ohjaus

Yksilodista voidaan koota yhteinen vertaisryhma. Tal-
l6in yksilét voivat kasitella omaa tyotilannettaan seka
ohjaajan ettd muiden ryhmalaisten kanssa. Kun ryh-
maan saadaan syntymaan hyva ja luottamuksellinen
henki, muiden ryhmaldisten tuki ja erilaiset nakokul-
mat koetaan hyvin palkitsevina. Tama edellyttaa kui-
tenkin, etta ryhmaldisten kiinnostuksen kohteet ovat
riittdvan yhtenevaiset. Usein ryhmia kootaankin jonkin
tietyn ammattiryhman (esimerkiksi esihenkildt) tai
teeman (esimerkiksi oman tyoén hallinta) ymparille.
Vertaisryhma voi kokoontua myds ratkaisemaan
yhteistéa ongelmaa. Riippuen ongelman laadusta,
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tapaamiskertoja voi olla yksi tai useampia. Ryhmalla
on tavallisesti yhteiset tavoitteet, mutta jokainen osal-
listujalla miettii myds omat henkildkohtaiset tavoit-
teensa ohjaukselle. Henkilékohtaiset tavoitteet voivat
rajautua yksilollisesti.

Riippuen vertaisryhman tydskentelyn yhteisista ta-
voitteista, ohjaajana voi toimia organisaation ulkopuo-
lelta tai sisalta tuleva koulutettu tydnohjaaja, coach tai
fasilitaattori. Mentorointiakin on alettu viime aikoina
toteuttaa yha enemman ryhmanohjauksena. Talléin
yhdelld mentorilla voi olla pieni vertaisryhma ohjatta-
vanaan. Mentoroinnin osalta sen tyyppinen vertais-
mentorointi, jossa ryhma samaa tyota tekevia kokoon-
tuu yhteen ja kaikki ovat tasavertaisia ohjaajia, yleis-
tyy.

Vertaisryhmaohjauksen etuna on muiden ryhmalais-
ten kokemukset, tuki ja ideat. Ohjaus muodostuu
myds henkiléa kohden edullisemmaksi kuin yksiléoh-
jauksessa. Haittapuoleksi voivat muodostua ryhman
sisdiset jannitteet ja dynamiikka. Ohjaaja joutuu myds
huomioimaan aina koko ryhman. Yksittaisen henkilén
asioista puhuttaessa pitaa ottaa huomioon, ettd koko
ryhma on koolla.

Tyoyhteisoohjaus

Tyoyhteisbohjauksessa ohjataan aitoa tiimia tai tydyh-
teis6a. Ohjaus kohdistuu ensisijassa tydyhteison
yhteiseen tekemiseen ja yhteistoimintaan, vaikka
mukana voi olla osallistujien henkilokohtaistakin poh-
dintaa. Tydyhteisbohjauksessa on tarkeaa, etta muka-
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na on koko tydyhteisd, jotta kaikki voivat olla mukana
kirkastamassa ja luomassa yhteistd ymmarrysta seka
tarpeen tullen myos yhteisia toimintamalleja. Riippuen
taas ohjauksen tavoitteista, sita voidaan toteuttaa tyo6-
yhteisén tydnohjauksena, tiimicoachingina tai fasili-
tointina. Ohjaajana voi olla koulutettu tydnohjaaja,
tiimicoach tai fasilitaattori. Ohjaaja voi tulla organisaa-
tion ulkopuolelta tai sisalta, ja joissakin tapauksissa
han voi olla tiimin esihenkild tai joku tiimin jasenista.
Tyoyhteisbohjauksen hyvana puolena on, etta siina
tulee huomioitua tydyhteisdn yhteiset asiat. Nain paas-
taan ohjaamaan tydyhteisdn tydn sujuvuuteen liittyvia
yhteisia ja olennaisia asioita. Tyoyhteis6ohjauksessa
voidaan ottaa puheeksi sellaisia asioita, jotka kosket-
tavat koko ty6éryhmaa ja niita voidaan ratkoa yhdessa.
Tydyhteiséohjaus parantaa parhaimmillaan tehok-
kaasti koko tydyhteisén tydén sujuvuutta ja tydhyvin-
vointia. Tydyhteisb6ohjauksen heikkoutena on se, etta
tydyhteisdssa kaikki eivat valttamatta suhtaudu posi-
tiivisesti ohjaukseen ja kuitenkin ohjauksen onnistu-
misen kannalta on tarkeda, etta kaikki osallistuvat sii-
hen. Ohjaaminen voi nain ollen muodostua ohjaajalle
haasteelliseksi, jos osa ohjattavista kokee, etta heidat
on "pakotettu” ohjaukseen. Tyoyhteisbohjauksessa on
myoOs olennaista, etta esihenkilé osallistuu siihen.
Hanen roolinsa ohjauksessa on erityinen. Hanen esi-
henkildtydtaan tulee tukea, mutta toisaalta han on yksi ryh-
man jasenistd. Tama voi joskus vaatia ohjaajalta tasapainoi-
lua.
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Organisaation ohjaus

Ohjausta voidaan toteuttaa organisaatioissa myos laa-
jemmin kuin yhden tiimin tai tyoyhteison tasolla. Tal-
|6in organisaatioissa tapahtuvia muutoksia katsotaan
laajemmin ja ohjaaja - talldin tavallisesti prosessikon-
sultti - tyoskentelee organisaatiossa useammassa pis-
teessa. Prosessikonsultti voi myds rakentaa koko-
naisuuden, jossa eri pisteissa hyddynnetaan erityyp-
pista ohjausta.

Tarkastelen tassa julkaisussa ensisijassa tydnohjaus-
ta, coachingia, mentorointia ja fasilitointia ja jatan tar-
kastelun ulkopuolelle prosessikonsultoinnin. Kuitenkin
henkilokohtaisen ohjauksenkin osalta olisi huomioita-
va, ettd sekin tapahtuu koko organisaation kontekstis-
sa ja organisaation kokonaistilanne olisi huomioitava
myds siina. Talléin puhutaan systeemisestd ohjauk-
sesta.
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2. OHJAUKSEN TAVOITTEET

Mita ohjataan?

Edellisessa luvussa kuvasin erilaisia tydeldaman muu-
toksia ja ilmidita, joissa ohjauksesta voisi olla apua tai
hyotya. Kun ohjausta tehdaan tydn kontekstissa ja kun
ohjattavan organisaatio maksaa ohjauksen, se haluaa
yleensa myds hyotya siitd. Tybelamassa tapahtuvassa
ohjauksessa liikutaan tavallisesti ohjauksen tilaajan,
ohjattavien ja ohjaajan tavoitteiden vdlisessa maas-
tossa. Tavoitteista puhuessa en tarkoita vain suppeita,
mitattavissa olevia tavoitteita, vaan laajemmin myds
ohjauksen tarkoitusta, josta voi olla erilaisia kasityk-
sia.

Ohjauksen tavoitteita pitdisikin tarkastella seka orga-
nisaation ettd ohjattavan nakdékulmista. Myds ohjaa-
jalla on usein omat tavoitteensa, mutta niiden pitdisi
olla alisteisia tilaajan ja ohjattavan tavoitteille. Ohjaa-
jalla voi olla oma kasityksensa ohjauksesta ja esimer-
kiksi siitd, mita tavoitteita han voi ja haluaa omalla
ohjauksellaan edistaa. Myo6s ohjauksen eettiset ohjeet
ja vaatimukset ohjattavalle asettavat omia raamejaan
ohjaukselle. Nain ollen mika tahansa, mita tilaaja tai
ohjattava ohjaajalta pyytaa, ei valttamatta sovi. Tyo-
nohjaajien, coachien, mentoreiden (ja fasilitaattorei-
den) eettisia ohjeita kasittelemme laajemmin luvussa
4,
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Tilaaja tilaa ohjausta yleensa jonkin organisaation kan-
nalta tarkedan asian tueksi. Se voi olla jokin isompi muu-
tos organisaatiossa, yksittdaisen tydntekijaryhman
kehittamistarve, yksittdaisen tydyhteisdn tai yksittai-
sen tydntekijan tarvitsema tuki. Ohjausta voidaan tila-
ta tarvittaessa tai ohjaus voi olla jatkuvaa, tyéhon olen-
naisesti kuuluvaa, jopa lainsdaadanndélla maariteltya
toimintaa. Mielenterveyspalvelujen antamisen edelly-
tyksena esimerkiksi on toimiva tydnohjausjarjestel-
ma.

Mielenterveyslaissa todetaan: Mielenterveyspalvelu-
jen antaminen edellyttda toimivaa tyénohjauksen jar-
jestelmaa. Sitad taydentavassa mielenterveysasetuk-
sessa tasmennetadan: Kunnan tai kuntayhtyman on
toteuttaessaan mielenterveyslain (1116/90) 48§:n 3
momentissa edellytettya tyonohjauksen jarjestelmaa
huolehdittava siita, etta tydnohjaus on sisalléltaan sel-
laista, ettd se edistdaa henkiléstéon valmiuksia antaa
vaestdn tarvitsemia mielenterveyspalveluja. Tata tyon-
ohjauksen muotoa antaa joko vaativan erityistason
psykoterapeutti (VET) tai tyénohjaajakoulutuksen saa-
nut alan ammattilainen.

Ohjaus on siis joillakin aloilla lakisaateista ja silla nah-
daan olevan itseisarvo. Vaikka ohjaus ei olisikaan lais-
sa maariteltya, sosiaali- ja terveyspalveluissa palvelu-
jen tilaaja saattaa vaatia, etta palvelun tarjoaja jarjes-
taa henkiléstolleen tydonohjausta. Tdma on usein yksi
kilpailutuksen kriteereista. Ohjauksen tilaajan eli orga-
nisaation edustajan taustalla voi siis olla viela lainsaa-
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danto tai asiakas, joka maarittelee, etta ohjausta pitaa
olla tarjolla. Tilaajalla ei nain ollen ole mahdollisuutta
vain itse punnita tarvitaanko ohjausta vai ei, kun sita
joka tapauksessa taytyy jarjestaa.

Ohjauksen tavoitteita voidaan kuvata alla olevan kuvi-
on avulla.

Kilpailutuksen kriteerit,
lainsaadanto
Tilaajan keskustelut

TILAAJAN ohjattavien kanssa.
TARPEET Esim. kolmikantakeskustelut

ohjauksen alussa ja lopussa

r

OHJATTAVIEN

Neuvottelut

tilausvaiheessa,

ohjauksen aikana ja

arviointi lopussa. Ohjauksen

tavoite

TARPEET
OHJAAJAN
PERUSTEHTAVA Ohjattavien tavoitteet ja odotukset
JA ETIIKKA tilauksen raameissa

Kuvio 2. Ohjauksen tavoitteet

Kun kyse ei ole lainsaadanndn tai kilpailutuksen perus-
teella annettavasta ohjauksesta, aloite ohjauksen
tilaamisesta tulee joko ohjattavilta itseltdan, heidan
esihenkildiltdan, johdolta tai johdon valtuuttamana
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henkiléstohallinnosta. Jos aloite tulee ohjattavilta
itseltaan ja tilaaja suostuu tdhan pyyntédn, voidaan
olettaa, etta [dhtokohtaisesti tilaajan ja ohjattavien
tavoitteet ovat samansuuntaiset. Tama helpottaa
ohjaajan ty6ta, mikali han itse kokee pystyvansa ja
haluavansa toimia ndaiden tavoitteiden suuntaisesti. Eri
tahojen ohjaukselle asettamien tavoitteiden pitaa siis
olla samansuuntaiset, jotta myo6s toimitaan saman-
suuntaisesti ja tavoitteiden saavuttamisesta voidaan
olla yhta mielta.

Tarkastelen seuraavassa ohjauksen tavoitteita ohjauk-
sen eri osapuolten yhteistydn kannalta. Olennaista on,
miten ohjaaja hahmottaa seka tilaajan etta ohjattavi-
en tavoitteet ja osaa yhdistaa ne seka toisiinsa etta
omiin tavoitteisiinsa. Olennaista on myd&s, etta tilaajan
ja ohjattavan tavoitteet ovat samansuuntaiset, eika
ohjauksessa ole piilotavoitteita, joiden tarkoituksena
on vahingoittaa jompaakumpaa osapuolta.

Joskus tilaaja ja ohjattava on sama taho tai henkild.
Nain on tavallisesti ylimman johon ohjauksessa.

Neuvottelut ennen ohjausta

Tilaajan tavoitteet liittyvat usein siihen, etta organi-
saatio pystyy ohjauksen avulla mahdollisimman hyvin
toteuttamaan perustehtavaansa seka saavuttamaan
asettamiaan tavoitteita. Mita paremmin tilaajalla on
selvilla organisaation tehtava ja suunta, sitda paremmin
han pystyy yleensa myés kommunikoimaan tavoitteen
ohjaajalle — seka ohjattaville. Joskus kuitenkin ohjauk-
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sen tavoite on hahmottumaton ja voi vaatia ohjaajalta
perusteellisen keskustelun tilaajan kanssa. Tavoite voi
selkiytya helpostikin yksinkertaisten kysymysten "Mita
toivot, ettd tdma ohjaus saa aikaiseksi?” tai "Mita
taman ohjauksen pitaisi tuottaa?” avulla.

Tilaajan kanssa olisi hyva kayda aina perusteellinen
keskustelu ajankohtaisesta ohjaustarpeesta ja pohtia
yhdessa, miten asiakkaan tapauksessa kannattaa lah-
ted liikkeelle, ja millaiset tavoitteet ja odotukset ovat
ylipaatdaan mahdollisia toteuttaa ohjauksen keinoin.
Tassa ohjaaja voi soveltaa kaikkea sita osaamista, jota
han tarvitsee myo6s ohjatessaan yksil6itd: avoimia
kysymyksia, kuuntelua seka halua ja kykya kuulla,
mika tilaajalle ja hanen organisaatiolleen on juuri nyt
tarkeda. Mita kapeampi ohjaajan osaaminen ja mita
lukkiutuneempi hanen ohjauskasityksensa ovat, sita
houkuttelevampaa on kuulla tilaajan tarve juuri omaan
kapeaan osaamiseen sopivaksi.

Ohjaustarve voi liittya siihen, etta ohjaaja suunnittelee
yhdessa tilaajan kanssa ison ohjauskokonaisuuden.
Tama tapahtuu usein laajemmalla organisaatiotasolla.
Puhutaan prosessikonsultaatiosta. Kokonaisuuteen
voidaan suunnitella tyénohjaus-, coaching- ja fasili-
tointiosuuksia. Mukana voi olla my6s muutokseen liit-
tyvaa valmennusta.

Ohjaustarve voi olla myds yksittdisen tydyhteison muu-
tokseen tai kehittymiseen liittyva tarve. Kannattaako
tydyhteisdn kanssa lahtea pitempaan prosessiin, vai
riittdakod kertafasilitointi? Miten esihenkiléa tuetaan
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liikkeellelahddn jalkeen? Tavoitteen tarkempi tarkas-
telu voi osoittaa, etta ensin ajateltu ohjausmalli ei valt-
tamatta ole paras mahdollinen.

Jos yksittainen henkildé tuntuu tarvitsevan ohjausta
voisiko olla hyoédyllisempaa, ettd han tulisi ohjaukseen
esihenkilonsa tai kollegansa kanssa? Riittadko keskus-
teluapu vai tarvitaanko konkreettista tekemisen muu-
tosta, jota harjoitellaan tehtavien avulla?

Onko tarve sellainen, etta tarvitaan yksildohjausta, vai
olisiko antoisampaa keratd saman ammattiryhman
edustajia yhteen? Enta onko kyse niin selkeasta asias-
ta, etta kannattaa lahtea liikkeelle lyhyella ohjauksella
vai tarvitaanko asian suhteen pidempaa kypsyttelya ja
nain ollen pitempaa prosessia?

Tilaajan tavoitteen lisaksi toteutettavaan ohjaukseen
vaikuttavat muutkin seikat, kuin itse tarve. Ohjauk-
seen on saatettu budjetoida vain tietty maara rahaa ja
muita resursseja ja ohjaus pitaa sopeuttaa niiden
mukaan. Ohjattaviin saattaa myads liittya asioita, jotka
pitda ottaa huomioon ohjausta suunniteltaessa. Ohjat-
tavista ei valttdmatta tarvitse tietad kaikkia yksityis-
kohtia, mutta ohjaajalla on hyva olla joitakin avaintie-
toja tiedossaan, ennen kuin han tekee edes tarjouk-
sen.
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Keskustelu tilaajan kanssa muistuttaa ohjauskeskus-
telua. Hyvaan keskusteluun tilaajan kanssa sisaltyy:

1. Tavoitteeseen ja tarkoitukseen liittyvia
kysymyksia

2. Resurssointiin liittyvia kysymyksia
a. Ajankaytto
b. Kustannukset
Cc. Muu resurssointi

3. Taustaan liittyvia kysymyksia

4. Tydnjakoon liittyvia kysymyksia
a. Tehtavat
b. Vastuut

5. Arviointiin ja seurantaan liittyvia kysymyksia

1. Tarkeita tavoitteeseen ja
tarkoitukseen liittyvia kysymyksia:

e Mika on ohjauksen tavoite?
e Mita ohjauksella halutaan saada aikaan?

e Millainen tilanteen pitaisi olla ohjauksen
jalkeen?

e Millaisia vaikutuksia ohjauksella halutaan
saada aikaan?

e Mika on realistinen tavoite suhteessa
resursseihin?

e Mita muita kehittdmishankkeita, jotka
vaikuttavat tdhan ohjaukseen, teilld on talla
hetkella meneillaan?
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e Mita kehittamishankkeita teilla on ollut, jotka
vaikuttavat tai joita voi hyddyntaa tassa
ohjauksessa?

2. Resurssointiin liittyvia kysymyksi:
e Kuinka paljon olette varanneet aikaa
tilattavalle ohjaukselle?
e Milloin on tarkoitus aloittaa?
e Milloin viimeistaan lopettaa?

e Paljonko kaiken kaikkiaan on varattu
aikaa/hlé tai ryhma?
e Miten paljon olette budjetoineet rahaa tahan
ohjaukseen?

e Onko teilla varattuna joku tietty
maararaha tahan ohjaukseen?

e Mita muuta tukea tai apua olette varanneet
tahan ohjaukseen?

e Kuka toimii yhteyshenkilona?

e Keneltd kaikilta voimme saada tietoa tai
apua suunnittelun ja toteutuksen eri
vaiheissa?

e Missa toivotte, ettd tama ohjaus
jarjestetaan?
e Jarjestyvatko tilat tilaajan toimesta?

e Millainen varustus tilassa on?

3. Taustaan ja osallistujiin liittyvia
kysymyksia:
e Millaista tydta ohjattavat tekevat ja keiden

kanssa (sama tiimi, eri tiimi)?
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Millainen tilanne ohjattavilla on talla hetkella?

Millaista kokemusta ohjattavilla on ohjauksesta
ennestaan?

Ketkd kaikki osallistuvat ohjaukseen?
Millainen asema heilld on organisaatiossa?

Mitda muuta minun olisi tassa vaiheessa hyva
tietaa ohjattavien/organisaationne tilanteesta
tarjouksen tekemisen pohjaksi?

. Tyonjakoon liittyvia kysymyksia:

Mita toivotte minun/meidan tekevan tai mista
toivotte minun/meidan huolehtivan?

Mita kaikkea toivotte minun/meidan
sisallyttavan tarjoukseen?

Mitka asiat toivotte olevan minun/meidan
vastuullamme?

Mitka tehtavat jaavat teidan tehtavaksenne ja
mista asioista te kannatte vastuun?

. Arviontiin ja seurantaan

liittyvia kysymyksia:

Mista tiedatte, etta olemme saavuttaneet
tavoitteet?

Miten toivotte, etta tavoitteiden toteutumista
seurataan?

Millaisia mahdollisesti valmiita
seurantavalineita tai arviointimenetelmia teilla
on kaytettavissa?
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Ylla olevat kysymykset ja niihin saadut vastaukset voi-
vat antaa osviittaa, tarvitaanko organisaatiossa yli-
paataan ohjausta ja millainen ohjaus voisi olla tarpeel-
linen. Tilaajan tavoitteista riippuen joskus voi olla sel-
keampaa jarjestaa koulutusta tai valmennusta ohjauk-
sen sijaan. Tilaaja voi myos esimerkiksi tilata 1aht6-
kohtaisesti tyonohjausta koko tiimille, mutta toimi-
vampaa voisi olla esimerkiksi sovittelu kahden tydnte-
kijan valilla. Joskus taas esihenkiléd ohjaamalla saa-
daan parempia tuloksia aikaiseksi kuin tiimin tyénoh-
jauksella. Toisinaan lyhyen coachingin sijaan olisi
parempi tarjota pidempaa tydnohjausta ja toisinaan
juuri lyhyt napakka coaching olisi paremmin paikal-
laan. Naita eri ohjausmuotoja tarkastelemme ldhem-
min luvussa 3.

Kysymysten lisaksi ohjaajan tulee kertoa tilaajalle
omasta ohjaustavastaan seka ohjaukseen liittyvista
reunaehdoistaan. Jos ohjaaja esimerkiksi tulee siihen
tulokseen, ettd hanen osaamisensa ei riitd tilaajan
tavoitteiden mukaiseen toimintaan, se pitaa rehelli-
sesti kertoa ja ehdottaa toista ohjaajaa. Samoin, jos
tilaajan tavoitteet tuntuvat olevan eparealistisia suh-
teessa ohjaukseen kaytettavissa oleviin resursseihin,
myds se on reilua tuoda esille. Tilaajan toiveet ja
tavoitteet saattavat olla myds muuten sellaiset, etta
ohjaaja ei halua olla mukana senkaltaisessa ohjauk-
sessa. Tama tulee luonnollisesti tuoda esille jo hyvin
aikaisessa vaiheessa.

Ylla oleva periaate on helppo kirjoittaa, mutta usein
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vaikeampi toteuttaa. Monet ohjaajat tekevat tyotaan
yrittdjina ja heidan toimeentulonsa on kiinni saaduista
toimeksiannoista. Niinpad ohjaaja kuuleekin tilaajan
tarpeen helposti niin, ettd han voi vaikuttaa siihen
omalla osaamisellaan. Tydénohjaaja kuulee tydnoh-
jauksen tarpeen, coach coachingin tarpeen, fasilitaat-
tori fasilitoinnin tarpeen ja mentorointivalmentaja men-
toroinnin tarpeen. Jos tilaajan kanssa neuvottelemas-
sa on johtamisvalmentaja, han voi kuulla johtamisval-
mennustarpeen. Mita kapeampaa ohjausosaamista
ohjaajalla on, sita joustamattomammin han voi mydés
vastata tilaajan tarpeeseen.

Kaikki tilaajat eivat ole tottuneita tydnohjauksen,
coachingin tai fasilitoinnin tilaajia. Saattaa olla, etta
mielikuva eri ohjausmuodoista ja niiden mahdollisuuk-
sista on puutteellinen tai hamara. Voi olla, ettd ohjaa-
jan on tilausvaiheessa hyva pitaa lyhyt “tietoisku” sii-
ta, mita eri ohjausmuodot ovat ja mita niilla voi saada
aikaiseksi. Kuten ohjauksessakin, tilausneuvotteluissa
tilaaja voidaan saada hahmottamaan erilaisia vaih-
toehtoja. Han ei valttdamatta aina hahmota, mika
ohjauksessa on ylipaataan mahdollista. Senkin vuoksi
tavoitteet voivat olla eparealistisia.

Tavallisesti alustava neuvottelu ohjauksesta kdydaan
tilaajan kanssa. Jos ohjattava tai ohjattavat itse ovat
olleet aloitteellisia ohjauksen pyytamisessa, myds he
voivat olla mukana jo alusta alkaen ennen tarjouksen
tekemista tai sopimuksen allekirjoittamista. Talldinkin
edella esitetyt kysymykset tulee kayda lapi tilaajan ja
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ohjattavien kanssa. Jos molemmat osapuolet, tilaaja
jaohjattava(t) ovat mukana jo alkuneuvotteluissa, voi-
daan varmistaa, etta heidan odotuksensa ja tavoit-
teensa ohjaukselle ovat yhtenevaiset. Nain valtytaan
silta, ettd ohjauksessa joudutaan sovittelemaan
erisuuntaisia tavoitteita.

Ohjauksen lopputulosta on vaikea maaritella tarkkaan
etukateen. Silloin, kun kyse on pidemmasta prosessis-
ta, tavoite voi muuttua matkan varrella. Tilaaja ei mil-
loinkaan voi yksinaan maaritella tavoitteita ilman, etta
ohjattavan tavoitteet tulevat huomioiduksi. Taman
vuoksi joillekin voi olla ahdistavaa tilata ohjausta, silla
siihen liittyy aina epavarmuutta, mihin suuntaa ohjaus
muuttuu matkan varrella.

Ohjauksen markkinoinnissakin on usein haasteellista
se, etta sen lopputulosta on vaikea tasmallisesti etuka-
teen luvata. Ohjauksessa ohjattavan nakokulmat ja
tarpeet maarittelevat sen, mihin suuntaan edetaan.
Ndin on niin tydnohjauksessa, coachingissa, mento-
roinnissa kuin fasilitoinnissakin. Ohjattavilla itselldaan
on hyvin tarkea rooli prosessissa ja ohjauksen
eteneminen prosessin kuluessa voi saada yllattaviakin
kaanteita. Mita pitempi prosessi on, sitd enemman
tavoitteet ehtivat muuttua.

Tilaajan ja ohjattavien valinen yhteistyo

Ohjauksessa keskidssa on ohjattava. Ohjauksesta ei
tule oikein mitdan, jos ohjattava itse on vastahakoi-
nen. Jos esihenkild tai joku muu taho tilaa ohjausta jol-
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lekin yksittdiselle tyotekijalle tai tiimille, tilaajan tulisi
huolehtia siita, ettd ohjattava suhtautuu tulevaan
ohjaukseen riittdvan myodnteisesti. Ohjattavien moti-
vaatio ohjaukseen pitdisikin tarkistaa ja tarvittaessa
keskustella asiasta etukateen niin, etta jokaisella
ohjattavalla on ldhtdkohtaisesti riittdvan hyva moti-
vaatio ohjaukseen ja ohjattavat voivat nahda, etta
tilaajan tavoitteet ovat sovitettavissa omiin ohjauksel-
le asetettuihin tavoitteisiin. Valitettavan usein tama
tehtava jatetdaan ohjaajan huoleksi. Tallaisessa tilan-
teessa ohjaaja joutuu tekemaan tyota, joka olisi ensi-
sijassa ohjattavan esihenkilén tehtava. Jos alkumoti-
vointia ei ole tehty, ohjaaja joutuu tekemaan kohtuut-
toman paljon ty6ta motivaation ja luottamuksen
rakentamiseksi ennen kuin ohjauksessa paastaan
hyvaan vauhtiin.

Erityisesti coachingissa on tapana kayttaa kolmikanta-
neuvottelua coachingin alussa. Tilaaja, coachattava ja
coach kayvat yhteisen keskustelun, jossa maaritellaan
coachingin tavoitteet. Keskustelussa pyritaan mahdol-
lisimman avoimesti tuomaan esille eri osapuolten nake-
myksia coachingin tavoitteista.

Jos ohjaaja tapaa ohjattavat ensimmaisen kerran
vasta ohjauksen alettua, hanen tulee kertoa, mihin
hanet on tilattu. Toisin sanoen, jos tilaaja ja ohjattavat
eivat ole olleet mukana yhteisessa keskustelussa
ohjaajan kanssa asettamassa ohjauksen tavoitteita,
ohjaaja kertoo ohjattaville, milta pohjalta han on teh-
nyt tarjouksen ohjauksesta. Tilaajan tavoitteet muo-
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dostavat raamit itse ohjaukselle. Tilaajan tavoitteet on
hyva pitaa niin valjina, ettd ohjattavat voivat niiden
rajoissa suuntautua siten, ettd heidan tavoitteensa
tulevat huomioiduiksi.

Tyonohjauksessa tyypillisia tilaajan kanssa sovittuja
tavoitteita voivat olla esimerkiksi ammatillinen kehit-
tyminen, tyéhyvinvoinnin lisadminen tai tiimin vuoro-
vaikutuksen vahvistaminen. Coachingissa tilaajan
rajaamana tavoitteena voi olla esimerkiksi oman tydn
hallinta tai esihenkilétyon kehittaminen. Fasilitoinnissa
tilaajan asettamana tavoitteena voi olla esimerkiksi
tiimin tyon kehittdminen tai uusien palvelumuotojen
ideoiminen. Mentorointiohjelmissa organisaation
tavoitteena voi olla esimerkiksi esihenkildosaamisen
laajentaminen ja syventaminen, kokemusten ja osaa-
misen jakaminen seka verkostoituminen yli yksikkora-
jojen. Edella mainitut tilaajan tavoitteet suuntaavat
ohjausta jonkin verran, mutta niissa on valjyytta niin
paljon, ettd ohjattavien omille tavoitteille jaa tilaa.

Kun ohjattavana on tiimi tai ryhma, ohjaaja joutuu
sovittamaan useamman ohjattavan tavoitteita yhteen.
Vertaisryhmassa jokaisella voi periaatteessa olla omat
tavoitteensa. Esimerkiksi vertaisryhmacoachingissa
jokaisella ryhman jasenella voi olla omat tavoitteensa,
joiden saavuttamista han itse seuraa. Ohjaaja on
muun ryhman kanssa tukemassa hanta oman tavoit-
teen saavuttamisessa. Toki talléin ryhmalla pitaa olla
joku yhteinen teema, jotta tuki ryhmassa on kaikkien
kannalta mielekasta. Oman tydn hallinnan coachingis-
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sa esimerkiksi kaikkia ryhmalaisia kiinnostaa |dytaa
itselle sopivia oman tyon hallinnan keinoja. Ryhmalais-
ten pulmat ja sitd kautta myds tavoitteet voivat poike-
ta toisistaan, mutta kaikki tyéskentelevat saman tee-
man ymparilld. Nain jokaisella on opittavaa toinen toi-
siltaan ja ideoita voidaan jakaa kaikkien hyddyksi.

Mita paremmin ohjauksen eri osapuolilla eli tilaajalla,
ohjattavilla ja ohjaajalla, on tiedossa mihin ohjausta
haetaan ja mita silld ylipaataan on mahdollista saada
aikaiseksi, sita turvallisemmin mielin ohjaus voidaan
aloittaa. Tama ei tarkoita sita, etta ohjauksen tavoit-
teiden tulisi olla mahdollisimman tiukkaan raamitettu-
ja. Se tarkoittaa sita, etta eri osapuolilla pitaisi olla
samansuuntainen kasitys siita, mita ohjaukselta halu-
taan. Suunnan pitaisi siis olla sama, mutta reiteista
pitdisi voida olla erilaisia vaihtoehtoja. Tasmallinen
paamaarakin voi muuttua ohjauksen kuluessa. Myds
samaan paamaaraan voidaan paasta eri reitteja.

Erilaisia ohjattavia

Totesin aiemmin tassa luvussa, etta tilaajan ja ohjatta-
vien on tarkeaa olla samaa mielta ohjauksen tavoit-
teista tai ainakin suunnasta. Jos ohjattavat suhtautu-
vat lahtdkohtaisesti kriittisesti ohjaukseen, ohjaaja
joutuu rakentamaan ohjauksen kannalta riittavaa luot-
tamusta aivan alkutekijoista asti. Tahan voi menna koh-
tuuttoman paljon aikaa.

Olennaista ohjauksen kaynnistymiselle on mydés, onko
ohjattavilla aikaisempaa kokemusta ohjauksesta. Vaik-

43



ka ohjauksen tarkoituksesta ja tavoitteista ei olisikaan
selkeda yhteistd nakemystda, kokemukset aikaisem-
masta onnistuneesta ohjauksesta voivat lisata ohjat-
tavien luottamusta ohjaukseen. Ohjattavat tietavat,
ettd ohjauksessa heita kuunnellaan ja heidan nakokul-
mansa otetaan huomioon. Huonot kokemukset
ohjauksesta voivat luonnollisesti lisata kriittisyytta.

Ohjattavat voidaan karkeasti ottaen jakaa kokemuk-
sen ja kriittisyyden pohjalta neljaan eri ryhmaan: 1.
Kriittiset tai pettyneet, 2. Luottavaiset, avoimet tai heit-
taytyjat, 3. Varautuneet, kyyniset tai haluttomat ja 4.
Uteliaat

" kO" t Luottavaiset,
oKemusta avoimet,
heittaytyjat
Ohjauksen
alussa
Ei ole
kokemusta

Kielteinen Myonteinen
suhtautuminen suhtautuminen

Kuvio 3. Ohjattavien suhtautuminen ohjaukseen

Henkilot, joilla ei ole kokemusta ohjattavana olemises-
ta, tarvitsevat tietoa ohjauksen toimintatavoista ja
pelisdanndistd etukateen. Tilaajan tulisikin huolehtia
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siita, ettd ohjattavilla on oikeanlainen kasitys ohjauk-
sesta. Uteliaat eivat pety, jos he odottavat jotakin
muuta kuin mité ohjaus tosiasiassa on. Varautuneet,
kyyniset tai haluttomat sen sijaan saavat oikeaa tietoa
ohjauksesta ja se kenties halventaa epaluuloja.

Kriittiset tai pettyneet, joilla on kielteisia kokemusta
ohjauksesta, tarvitsevat erityista huomiota ennen
ohjausta ja ohjauksen alussa. Ohjauksen epaonnistu-
minen on voinut johtua monesta eri tekijasta. Ohjaa-
jan tyyli on saattanut olla vaaranlainen, ohjattavat itse
eivat ole olleet valmiita ohjaukseen tai ohjaus on ollut
vaara keino siihen tarpeeseen, joka ohjattavilla on
ollut. Yksi huono kokemus ei tee kaikesta ohjauksesta
kelvotonta.

Lahtokohtaisesti helpoin ryhma ovat Luottavaiset, avoi-
met tai heittdytyjat. Ohjauksen perusidea on heille
tuttu ja he tietdvat oman roolinsa ohjauksessa. He
ovat myds motivoituneita ohjaukseen. Toki heilla saat-
taa olla vahva kasitys tietyntyyppisesta ohjauksesta ja
uusi ohjaaja, joka edustaa kenties toisenlaista viiteke-
hysta kuin edellinen, voi hdmmentaa toiminnallaan.
Pelisdantdjen kertaus myds heidan kanssaan on pai-
kallaan.

Mita luvataan?

Olipa kyse tyénohjauksesta, coachingista, mentoroin-
nista tai fasilitoinnista, niiden vaikutuksia on mahdo-
tonta yksityiskohtaisesti etukateen kuvata ja luvata.
Toki tavoitteet voidaan kuvata vaikka kuinka yksityis-
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kohtaisesti, mutta mitd pidemmasta prosessista on
kyse, sitd enemman ohjauksessa voi tulla esille sellais-
ta, jota ei etukateen osattu ennakoida.

Kysyin haastattelemiltani kokeneilta ohjaajilta, mita
he lupaavat ohjauksen tilaajalle ja ohjattaville ennen
ohjausta. Mita he kertovat ohjauksen tuottavan orga-
nisaatiolle ja miten hyoédyttavan ohjattavia?

Lupaukset tilaajalle

Valtaosa haastattelemistani kokeneista ohjaajista tote-
si, ettd he eivat lupaa kovinkaan paljon tai ainakaan
kovin konkreettisia asioita tilaajalle ennen ohjauksen
aloittamista. Erdas haastateltava totesi: “Kannattaa
hyvaksya, ettd etukateen on mahdoton luvata, mita
ohjauksessa syntyy. Lupauksia tarkeampaa on varmis-
taa ohjauksen toimivuus ja merkityksellisyys.” Monien
kokeneiden ohjaajien kommentteihin sisaltyi ajatus,
ettd ohjauksessa avautuva mahdollisuus pysahtya ja
tutkia omaa tyota seka keskustella siita, tuottaa
monenlaisia positiivisia vaikutuksia. Hydty voi kuiten-
kin tulla esille vasta pitkan ajan kuluttua.

Toinen haastateltava totesi, etta "tilaajalle voi vakuut-
taa muutosta tulevan tapahtumaan suhteessa siihen,
mita organisaatio haluaa. Ei kuitenkaan valttamatta
siten, miten organisaatio haluaa, silla reittia ei voi etu-
kateen tietad”. Olipa ohjauksessa kuka tahansa, se nos-
taa esiin tavallisesti vaateita myds johdon toimintaa
kohtaan.

Se, kuinka tiiviisti organisaation johtoa kytketdan
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ohjausprosesseihin, vaihtelee ohjaajittain ja jonkin
verran myos ohjaustyypeittdin. Coachingissa ja fasili-
toinnissa kytketaan tavallisesti johto tiiviimmin
mukaan kuin tydnohjauksessa ja mentoroinnissa. Tas-
sakin on luonnollisesti ohjaajakohtaisia eroja.

Tilaajan, jos han on johdon tai esihenkildiden edustaja,
tulisi ainakin jollain tavalla olla mukana ohjauksessa,
vaikka han ei itse varsinaisesti osallistuisi siihen.
Hanen tehtavanaan on maaritelld ja kirkastaa organi-
saation tarpeita ja tavoitteita ohjaukselle. Se voidaan
tehda esimerkiksi kolmikantakeskusteluina tilaajan,
ohjattavan ja ohjaajan valilla. Tilaaja tai tilaajan edus-
taja voi myds olla lasna ohjaustilanteessa ensimmai-
selld seka viimeiselld ohjauskerralla. Nain voidaan
taata tilaajan tavoitteen valittyminen seka sailyttaa
ohjauksen luottamuksellisuus, kun tilaaja ja ohjatta-
vat kohtaavat ohjaustilanteessa ja voivat itse suoraan
valittaa toiveensa ja palautteensa toisilleen.

Ohjaaja on tilaajan ja ohjattavien palveluksessa ja
ohjaamassa tydskentelya kohti osapuolten asettamia
tavoitteita. Hanen tulee myds varmistaa, etta eri osa-
puolten asettamat tavoitteet ovat riittdvan saman-
suuntaisia. Tama tulisi tarkistaa jo ennen ohjausta tai
viimeistaan ohjaustilanteen alussa.

Ohjauksen positiiviset vaikutukset organisaatiolle
ilmenevat yksilé- ja vertaisohjauksessa ohjattavien
henkildkohtaisen kehittymisen kautta. Tydyhteis6oh-
jauksessa, tiimicoachingissa ja fasilitoinnissa organi-
saatiokohtaiset vaikutukset voivat ilmetd suoraan
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yhteisen ty6n kehittdmisen kautta.

Lupaukset ohjattaville

Haastateltujen ohjaajien mukaan ohjaaja ei voi luvata
ohjattavillekaan mitdan kovin konkreettista lopputu-
losta etukateen. Tama saattaa ahdistaa monia ohjatta-
via. Jos henkild tai ryhma ei ole tottunut ohjaustyyppi-
seen tydskentelyyn, voi ohjauksen aloittaminen tuntua
epamiellyttavalta "hypylta tuntemattomaan”. Myds se,
etta ohjattava joutuu ottamaan itse vastuuta ohjauk-
sen tavoitteista ja etenemisesta voi tuntua painosta-
valta. Ohjauksen onnistumisen edellytyksend onkin,
etta ohjattava tai ohjattavat ottavat vastuuta ohjauk-
sen sisalldllisesta etenemisesta.

Erdédssad vertaisryhmdacoachingissa teemana oli esi-
henkilétyén kehittdminen. Ryhma kokoontui noin vuo-
den aikana kymmenen kertaa yhteisiin tapaamisiin ja
tapaamisten viélissa tehtiin omaan esihenkilétyéhén
liittyvia tehtévia. Osa osallistujista luuli alun perin tul-
leensa coachingin sijaan koulutukseen tai kurssille,
jossa kouluttaja kertoo, kuinka jokainen voi olla
parempi esihenkilb. Erds osallistuja kiteytti coachingin
lopussa palautteessaan: "Odotin ryhmétoéitd sekéd konk-
reettisten ohjeiden soveltamista tbissd. Sen sijaan
talla kurssilla jouduimme itse keksiman ratkaisut, ja
hyvé niin. Jouduimme itse ottamaan vastuuta omasta
ohjaamisestamme, se ei ollut helppoa, eikéd aina onnis-
tunut, mutta se on oikeastaan ainoa tapa. Summa sum-
marum, odotukset eivat toteutuneet; lopputulos ylitti
odotukset positiivisella tavalla.”
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Joskus ihmiset keskeyttavat ohjauksen siita syysta,
etta he odottavat jotain muuta ja pettyvat, kun ohjaaja
ei kerrokaan heille mitd heidan pitdisi tehda. Joskus
harvoin he "suorittavat” ohjauksen loppuun, mutta
ovat silti pettyneita. Ylldmainitusta coachingista toinen
henkild antoi palautteena: “Ei tdyttdnyt odotuksiani.
Kurssi oli enemmé&nkin ohjattu keskustelukerho kuin
esihenkilotybhén valmentava.”

Se, mita ohjaaja voi luvata ohjattavalle tai ohjattaville
liittyy ohjaustydhon ja tydskentelytapaan. Yksi haas-
tattelemistani ohjaajista kiteytti: "Ehka lupaan, etta en
auta ilman lupaa. Lisaksi voin luvata keskustelujen ole-
van luottamuksellisia ja etta kasittelemme ohjattavalle
merkittavia asioita. Voin ainoastaan luvata omasta puo-
lestani, joten valtadn lupaamasta ja suosin yhteistydta
ja sopimista.” Ohjauksessa kumpikin osapuoli vaikut-
taa ohjauksen toteutukseen, tuloksiin ja onnistumi-
seen. Ohjattavalla on merkittava rooli ohjauksen
onnistumisessa.

Ohjauksen vaikutuksia

Vaikka haastattelemani ohjaajat lupaavat ohjauksen
alussa omasta puolestaan vahan, silti kaikki uskovat ja
luottavat ohjauksen olevan merkityksellista ja vaikut-
tavaa. Kun ohjattava hydédyntda ohjauksen mahdolli-
suutena tutkia omaa ty6taan, omaa suhdettaan tyo-
honsa, omaa tydrooliaan seka tilaisuutena kayttaa
hyvakseen mahdollisuuden oppia tasta tutkimusmat-
kasta, voivat vaikutukset olla hyvinkin merkittavat ja
suotuisat seka ohjattavalle itselleen etta organisaatiol-
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le, jossa han tydskentelee.

Ohjaajan tehtavana on tydskennella sen eteen, etta
ohjaus ja oppiminen mahdollistuvat seka ohjattavan
toimijuus vahvistuu. Taman han voi tehda monella eri
tavalla. Ohjaajan viitekehyksesta ja omasta "kasialas-
ta” riippuu millaista tyoskentelya han suosii. Monella
erilaisella ohjaustavalla voidaan paasta yhta hyviin lop-
putuloksiin. Ohjattava paattaa kuitenkin viime kades-
sa itse, suostuuko han ohjattavaksi ja oppimaan juuri
taman ohjaajan ohjauksessa.

Ohjauksen vaikutuksia voidaan kuvata oikeastaan kol-
mella eri tasolla. Ensimmadisen tason muodostaa
konkreettinen tekeminen ja suoritukset. Esimerkkina
tasta on ohjauksen kayttaminen kehityskeskusteluihin
valmistautumisessa tai puheeksi ottamisessa. Ohjauk-
sessa ohjattavalle kirkastuu, miten hanen tulisi toimia
kyseisissa tilanteissa. Han oppii esimerkiksi toimimaan
kehityskeskusteluissa niin, ettd ne ovat organisaation
tavoitteiden mukaisia. Ohjauksessa keskustelu ja har-
joitukset liikkuvat toiminnan, kayttaytymisen ja konk-
reettisten toimintasuunnitelmien tasolla.

Toisen tason muodostavat ohjattavan yleisiin taitoi-
hin ja niiden kehittamiseen liittyvat vaikutukset. Esi-
merkiksi voidaan ottaa esihenkilotyon kehittdminen.
Tassa tapauksessa taytyy jo pohtia, mitka osa-alueet
otetaan kasittelyyn ja miksi. Toisella tasolla ohjattava
tarkastelee omaa tyypillistd toimintaansa, osaamis-
taan, taitojaan sekd vahvuuksiaan ja kehittamiskoh-
teitaan.
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Kolmannella tasolla ohjattava pohtii oman toiminta-
ja ajattelutapansa vaikuttimia. Han kysyy itseltaan
"miksi” -kysymyksia. Talléin esille nousevat omat
arvot, motivaatio sekda aikaisemmat kokemukset,
jotka vaikuttavat tydssa toimimiseen. Ohjattavan
itseymmarrys lisaantyy.

Hyvassa ohjauksessa on mukana tavalla tai toisella
kaikki nama kolme tasoa. Haastattelemani kokeneet
ohjaajat toivat esille, ettd eri ohjausmuotojen avulla
voidaan saavuttaa seka konkreettisia suoritustavoit-
teita etta laajemmin omaan ammatilliseen kehittymi-
seen ja itseymmarrykseen liittyvia tavoitteita. Ohjauk-
sen tydskentelytapa aiheuttaa sen, ettd myos ohjatta-
van oppimis- ja kehittymistaidot (esim. reflektointi ja
dialogisuus) kehittyvat. Ohjaus vaikuttaa tavallisesti
myds laajemmin koko tyokulttuuriin.

Kuvio 4. Ohjauksen vaikutuksia
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Kuvaan jatkossa tarkemmin kaikkia niita vaikutuksia,
joita haastatellut nostivat esiin. Ohjauksen vaikutuksi-
na mainittiin:

e konkreettiset suoritustavoitteet,

e vaihtoehtojen ndkeminen ja toiminnan
joustavuuden lisdantyminen,

e energian suuntaaminen ja tehokkuuden
lisaantyminen,

e jtsetuntemuksen parantuminen ja vastuullinen
toimijuus,

e tydhyvinvoinnin lisaantyminen,

e oppimis- ja kehittymistaitojen vahvistuminen
ja

e vaikutukset tyokulttuuriin.

Konkreettinen suoritustavoite

Asiakkaalla voi olla jokin konkreettinen omaan tydssa
suoriutumiseen liittyva tavoite, jota Idhdetaan ohjauk-
sen avulla tavoittelemaan. Jotkut tilaajat ja ohjaajat
arvostavat sita, etta ohjauksessa maaritellaan hyvin
konkreettiset ja mitattavissa olevat tavoitteet. Tavalli-
sesti mitattavissa olevat tavoitteet ovat kayttaytymi-
seen ja tuloksiin liittyvia. Tallaiset tulokset eivat valtta-
matta aina valittdbmasti kuvaa kovinkaan tarkkaan
syvemman tason oppimiseen liittyvia vaikutuksia
ohjauksessa.

Aina ohjauksessa ei tarvitse menna syvemmalle tasol-
le. Riittad, ettd jokin asia saadaan toimimaan tydyh-
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teisdssa. Voi olla, ettd itse toiminnan muuttuminen saa
vahitellen aikaan muita suotuisia vaikutuksia koko ty6-
yhteisdssa sekd totutuissa ajattelu- ja toimintamal-
leissa. Tasta eri ohjaajat ovat kuitenkin eri mielta. Tois-
ten mielestd oikeaa ohjausta on vasta se, etta ohjauk-
sessa paastaan kiinni syvempiin ajattelu- ja toiminta-
malleihin. Tama vaatii usein pidemman ohjausproses-
sin.

Monesti huomaa, etta ohjaajien kunnianhimo ohjauk-
sen suhteen on suurempi kuin tilaajien tai ohjattavien.
Suurin osa ohjaajista toivoo, etta hanen ohjaukses-
saan tapahtuisi jotain erityisen merkittavaa kehitty-
mista. Jos nain ei ole tapahtunut, vaan ohjattavat ovat
keskustelleet hyvin konkreettisella tasolla ja paasseet
pienia askelia eteenpadin, se ei valttamatta tyydyta
ohjaajaa. Voi syntya iso ristiriita sen suhteen, etta
ohjattavat kokevat ohjauksen onnistuneena ja ohjaaja
epaonnistuneena.

Ohjaaja voi kuitenkin melko pienin keinoin vieda ohjat-
tavien ajatuksia siihen suuntaan, ettd konkreettisten
tilanteiden tarkastelusta paastaan yleisemmalle tasol-
le. Talla tasolla on helpompi tutkia omaa ja oman tyo6-
yhteisdn toimintatapaa yleisemmin ja oivaltaa omaa
toimintaa ohjaavia ajattelu- ja toimintamalleja.

Joskus toki ristiriita voi olla painvastainen: ohjattavat
odottavat pysyvampia muutoksia, mutta ohjaajalle
riittavat pienet konkreettiset askeleet.
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Vaihtoehdot ja joustavuus

Eraan kokeneen ohjaajan mukaan ohjauksessa on olen-
naista tarkastella vaihtoehtoisia toimintatapoja ja
siten [6ytad uusia valinnan mahdollisuuksia. Tata kaut-
ta ohjattavan joustava reagointi lisaantyy. Naita vaih-
toehtoja voidaan tarkastella joko yksilén toiminnan
tasolla tai tyoyhteisén toimintamalleina. Ohjauksessa
voidaan konkretisoida naita valinnan mahdollisuuksia.

Ryhmanohjauksessa ryhma tuottaa yleensa suhteelli-
sen helposti erilaisia vaihtoehtoja. Ohjaaja voi edistaa
vaihtoehtojen esille tulemista kysymyksin, tehtavin ja
erilaisin tyéskentelymenetelmin. Han voi myoés itse
tuoda esille erilaisia vaihtoehtoja ohjattaville valitta-
vaksi. Usein tarkeaa on, etta ohjattavat ovat tietoisia
erilaisista valintamahdollisuuksista ja ylipaataan siita,
ettd ratkaisuvaihtoehtoja on usein enemman kuin yksi.

Energia ja tehokkuus

Useammat haastateltavat kuvasivat, etta ohjauksessa
on olennaista yhdessa tutkia, millaiset toimintamallit
tuovat ja mitka vievat energiaa. Eraan haastateltavan
sanoin "tarkoituksena on kitkan valttaminen”. Mita
vahemman tydn tekemisessa on kitkaa, sita enemman
energiaa jaa muuhun. "Kitkaenergia pitaisikin suunna-
ta tyon tekemiseen” ja nain lisata tydon tehokkuutta.

Energiaa saadaan suunnattua oikein myos tutkimalla
ohjattavan perustehtavaa ja oivaltamalla tehtavaan
liittyvia vaateita. Tehtavia priorisoimalla energiaa saa-
daan suunnattua juuri niihin tehtaviin, jotka ovat olen-

naisia.
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Ohjauksessa myds “nostetaan esille ohjattavien voi-
mavaroja ja sita kautta vapautetaan piilossa olevaa
energiaa tydhon ja muuhun eldamaan”. Ohjaajan tehta-
vana onkin tukea ohjattavaa niin, ettd se auttaa heita
ottamaan kayttéon voimavarojaan. Ohjaajan pitaisikin
nahda oma toimintansa sita kautta, miten se auttaa
ohjattavaa hanen senhetkisessa tilanteessaan. Ohjaa-
ja voi esimerkiksi "joskus tarjota ohjattavalle ajattelu-
jasennysta tai -kehikkoa, jos jadsennys voimaannuttaa
ohjattavaa”. Samoin on ohjaajan neuvojen laita. Niita
kannattaa antaa vain silloin, kun ne selkeasti voimaan-
nuttavat ohjattavaa eivatka liséaa ohjattavan riippu-
vuutta ohjaajasta.

ltsetuntemus ja vastuullinen toimijuus

Useimmat haastateltavistani kuvasivat, etta ohjauk-
sessa ohjattavan itsetuntemus lisdaantyy. Oman toi-
minnan tarkastelu seka ajattelu- ja toimintamallien
kirkastuminen lisaavat itsetuntemusta. Esille tulevat
niin vahvuudet kuin kehittamisalueetkin. Niita tarkas-
tellaan tyon ja sen vaatimusten nakdékulmasta. Luotta-
muksellisessa ja turvallisessa ohjaustilanteessa myos
arkoja asioita uskalletaan ottaa tarkasteluun.

Yksi haastatelluista totesi, ettd "ohjauksen tehtavana
on ohjattavien itsetuntemuksen lisdéaminen ja sita kaut-
ta onnellisempi ja luonnikkaampi elama”. Toinen haas-
tateltu puolestaan sanoi, etta "ohjauksessa ohjattava
alkaa ymmartaa itseaan”. Han alkaa hahmottaa
paremmin, onko han oikeassa kohdassa organisaa-
tiota ja ovatko hanen voimavaransa kaytdssa parhaal-
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la mahdollisella tavalla. Riskind on tietysti aina se, etta
ohjattava havaitsee, etta hanen olisi parempi olla muu-
alla kuin nykyisessa tehtavassaan. Ohjaus voi kaynnis-
taa jotain sellaista, jota tilaaja ei lahtdkohtaisesti
halunnut.

Kolmas haastateltava toi esille, etta “ohjaus vaikuttaa
itsetuntemuksen lisaantymisen kautta itsensa johta-
miseen ja sen oivaltamiseen, miten omilla asenteilla
voi vaikuttaa omaan tydhyvinvointiin seka toimintaan
muutostilanteissa”. Ohjauksessa oivalletaan, etta sel-
laisista asioista ei kannata murehtia, joihin ei itse voi
vaikuttaa, vaan keskittya ratkaisemaan niita asioita,
joista voi paattaa ja joihin voi vaikuttaa.

Ohjauksen tehtavana on “vahvistaa ohjattavien tyo-
identiteettia, tuottaa kirkkaampaa ajattelua seka vah-
vistaa priorisointikykya”. Se auttaa myos oman “toimi-
juuden sadilyttamistd muutosten keskelld, tyéelaman
kriiseissa ja kyllastymisen tilassa”.

Tyohyvinvointi

Tydhyvinvointi vahvistuu ohjauksessa monin tavoin.
Mita paremmin ohjattava on sovussa itsensa ja tydénsa
kanssa, sitda paremmin han voi tydssaan. Ohjauksessa
voi myds purkaa tydéhaon liittyvaa tunnekuormaa ja sita
kautta lisata tyossa jaksamista. Ohjaus voikin tarvitta-
essa olla paineen purkupaikka, jossa voi turvallisesti
tuoda esille ja purkaa turhautumiaan, artymystaan ja
pettymyksidaan. “Ohjaajan tehtavana on ottaa tun-
teenpurkaukset vastaan ja auttaa kanavoimaan niita

rakentavalla tavalla.”
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Ohjauksessa ohjattavia arvostetaan ja he tulevat kuul-
luiksi ja ndhdyiksi. Ohjauksessa voi olla ilman, etta tay-
tyy patea tai suorittaa. Tama kaikki vahvistaa ohjatta-
vien hyvinvointia myds tydssa. Tydyhteisbohjauksessa
opitaan olemaan rakentavassa vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Tama vaikuttaa tyoilmapiiriin ja kes-
kindiseen yhteistydhén. Ohjaus voidaankin nahda hen-
kisena tydsuojeluna.

Oppimis- ja kehittymistaidot

Merkittavimmat ja kestavimmat ohjauksen vaikutuk-
set syntyvat sita kautta, ettd ohjattavat oppivat
ohjauksessa oppimaan. Ohjauksessa he harjaantuvat
reflektoimaan omaa toimintaansa ja kehittavat itsere-
flektointitaitojaan. Reflektiotaitojen kehittyessa ohjat-
taville vahvistuu kyky tarkastella omaa toimintaansa
ja vuorovaikutustaan seka kehittymistaan ja tunteiden
saatelya.

Henkil6lla, joka on tottunut reflektoimaan omaa toi-
mintaansa, on mahdollisuus kehittya koko ajan. Kaikki
hanen kokemansa muuttuu oppimisen lahteeksi, jos ja
kun han pohtii siita saatavaa oppia itselleen. Reflek-
toinnin avulla han myds voi purkaa omia vahingollisia
ajattelu- ja toimintamallejaan. Myo6s tydyhteisdé voi
kehittya reflektiotaidoissaan. Tydyhteisdn yhteinen
reflektointi edellyttaa dialogia eli aitoa vuorovaikutus-
ta. Myos tatd voidaan oppia ja opitaan ohjauksessa.
Dialogista ja reflektoivaa organisaatiota voidaan kut-
sua oppivaksi organisaatioksi.
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Tyokulttuuri

"Kaikenlaiset tydorganisaatioissa toteutettavat
ohjaukset vaikuttavat tyokulttuuriin.” Yksittdiset
ohjattavat tuovat mukanaan omassa ohjauksessaan
oivallettuja asioita usein epasuorasti koko organisaati-
oon. Useissa mentorointiohjelmissa, joissa yksi men-
tori ohjaa kerrallaan yhta aktoria, mentorointi on vai-
kuttanut koko organisaation kulttuuriin ainakin jollakin
tavalla. Monesti todetaan, ettd keskustelu tyosta ja
oman toiminnan pohdinta on levinnyt laajemmalle
kuin vain ohjelmaan osallistuvien keskuuteen. Erityi-
sen hyvin se nakyy esihenkilétydn mentoroinnin osal-
ta. Esihenkilot ovat alkaneet pohtia tydétaan yhdessa
selvasti aikaisempaa enemman.

Tybyhteis6ohjauksessa voidaan koko tydyhteisén kans-
sa luoda uudenlaista, avoimempaa, keskustelevam-
paa, tutkivampaa ja ratkaisusuuntautuneempaa tyo-
kulttuuria. Sita voidaan tuottaa esimerkiksi tutkimalla
tydyhteisdn kielenkayttdéa ja sen vaikutuksia. Yhdessa
voidaan tutkia myds tydyhteisdn historiaa ja tydyh-
teisOn jasenten erilaisia tarinoita. Tata kautta voidaan
I6ytda erilaisia nakdkulmia seka lisata ymmarrysta ja
suvaitsevaisuutta erilaisuutta kohtaan tydyhteison
sisalla.

Yhteenvetoa vaikutuksista

Haastatellut toivat esille toisaalta hyvin konkreettisia
ja mitattavissa olevia vaikutuksia ja toisaalta syvalli-
seen henkildkohtaiseen kehittymiseen liittyvia vaiku-

58



tuksia, joita on vaikeampi lyhyelld tadhtayksella ulkoa-
pain nahda ja mitata. Mita lyhemmasta ohjauksesta on
kyse, sita konkreettisempia tavoitteita usein asete-
taan. Kertafasilitoinnissa esimerkiksi tavoitteet sen
suhteen, mita pitda saada aikaiseksi, voivat olla hyvin
konkreettisia. Pidemmissa prosesseissa voidaan lah-
tea liikkeelle tutkien, koska aikaa on runsaasti etsia ja
I6ytda niita kohtia, joihin on hyva tarttua ja jotka tuot-
tavat pidempiaikaisia vaikutuksia.

Ohjauksen yleisena tavoitteena voidaan pitaa ohjatta-
van toimijuuden vahvistumista tydssaan ja joskus laa-
jemminkin ty6elamassa. Siita, mita kautta tata toimi-
juutta vahvistetaan, voidaan olla eri mielta. Samoin
siita, mika on tydorganisaation rooli ja merkitys
ohjauksessa. Paamaara on usein kuitenkin sama. Rei-
tit ovat erilaiset.

Kayttaytymisen muutos edella Ajattelun muutos edella

Tyo- Ohjauksessa esilla Ohjauksessa esilla
organi- | tyborganisaation tavoitteet ja tydorganisaation perus-
saatio | miten toimimalla ohjattava voi tehtava, tavoitteet seka
tavoite | oppia toimimaan niiden mukaan | organisaation historian ja
edellda | ja sopeutua niihin. Huomio on kulttuurin ymmartaminen ja

tarkoituksenmukaisten sitd kautta oman paikan ja

toimintamallien l6ytédmisessa. toiminnan ymmartaminen.
Ohjat- | Ohjauksessa lahdetaan Ohjauksessa lahdetaan
tavan ohjattavan henkilékohtaisista tutkimaan ohjattavan
tavoite | tyohon liittyvista tavoitteista ja | kokemuksia ja vahvistamaan
edella hanelle tarkoituksenmukaisten hanen itsetuntemustaan.

toimintamallien ideoinnista.

Taulukko 1. Toimijuuden vahvistamisen eri reitit
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Kaikki edella mainitut reitit voivat johtaa samaan paa-
maaraan: ohjattavan toimijuus hanen omassa tyos-
sdaan kasvaa. Han oppii hahmottamaan itseaan suh-
teessa tyd6hdnsa ja osana tydorganisaatiotaan. Han
I6ytda seka tarkoituksenmukaisia toimintamalleja etta
oppii arvioimaan ja muuttamaan omaa toimintaansa.
Ohjauksen tukemana hanen oppimis- ja kehittymisky-
kynsa paranee. Kaikki tama vaikuttaa siihen, etta
myOs organisaation tuottavuus kehittyy suotuisaan
suuntaan. Joskus se voi tapahtua sita kautta, etta hen-
kil6 toimii tydssaan tarkoituksenmukaisemmin ja
tehokkaammin ja joskus siten, etta henkild6 huomaa
paikkansa olevan jossain muualla kuin tassa organi-
saatiossa. Sekin on tavallisesti seka organisaation etta
ohjattavan etu.
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3. ERI OHJAUSMUODOT

Tarkastelen tassa luvussa tyonohjausta, coachingia,
mentorointia ja fasilitointia tarkemmin. Haastattele-
mani kokeneet ohjaajat kertoivat, etta he toimivat
myds muissa kehittajarooleissa ohjaavalla otteella.
Tallaisia rooleja ovat mm. prosessikonsultti, tyénoh-
jaajakouluttaja, prosessikouluttaja, valmentaja, rat-
kaisukeskeinen valmentaja, konsultti, perehdyttaja,
tydpaikkaohjaaja, sparraaja, tyopaikkapappi, mindful-
nessohjaaja ja verkostofasilitaattori. Nama roolit jatan
kuitenkin tdman julkaisun tarkastelun ulkopuolelle.

Tyonohjaus

Mentorointi

Kuvio 5. Ohjausmuotoja
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Tyonohjaus
- aika ja paikka oman tyon tutkimiseen

Mita tyonohjaus on?

"Tydnohjaus on tyohon, tydyhteis6dn ja omaan tyohon
liittyvien kysymysten, kokemusten ja tunteiden tar-
kastelua ja jasentamista koulutetun tyénohjaajan avul-
la. Tydnohjauksen tavoitteena on vapauttaa voimia,
luovuutta ja ajattelua tyohon ja sen rajojen tunnista-
miseen.” Nain tydnohjaus kiteytetdaan Suomen tyénoh-
jaajat ry:n (STOry) verkkosivuilla (http://www.-
suomentyonohjaajat.fi, poimittu 3.6.2016; tarkistettu
4.2.2022). Tydénohjaus rajautuu tyon ja tyéroolin tutki-
miseen ja se kuvataan oppimista edistavana ja organi-
saation toimintaa kehittavana vakiintuneena tyo-
menetelmana.

Oppimisen edistdmisen ja organisaation toiminnan
tukemisen lisaksi tydnohjauksessa korostetaan
tavoitteellisuutta, avoimuutta ja luottamukselli-
suutta sekd ohjauksen prosessimaisuutta. Tyo-
nohjauksella pitéaa olla yrityksen, organisaation tai
yhteisdn toimintaa tukeva tavoite, ja sen avulla etsi-
taan ratkaisuja tydn sujuvuuden parantamiseksi seka
ammatillisen oppimisen edistamiseksi. Naiden tyénoh-
jaukselle asetettujen tavoitteiden toteutumista seura-
taan ja arvioidaan. Luottamuksellisuus tarkoittaa sitg,
ettd tydonohjauksessa kuultuja asioita ei kerrota ulko-
puolisille ja se koskee erityisesti tydnohjaajaa.

STOry:n verkkosivuilla todetaan, etta tyénohjaus on
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useamman tapaamiskerran prosessi. Prosessimaisuu-
teen liittyvien tapaamiskertojen maarasta eri tydnoh-
jaajat ovat hyvinkin erimielisia. Toiset tydnohjaajat
ajattelevat, ettd jo 2 - 3 kerran ohjauksella voidaan saa-
vuttaa asetetut tavoitteet, riippuen tietysti tavoittei-
den luonteesta. Joskus jopa yksi kerta riittaa, jolloin
oppimisprosessi kaynnistyy tai saa vauhtia. Toisaalta
joidenkin tydnohjaajien mielesta vasta vahintaan
kaksi vuotta kestavaa prosessia voidaan kutsua tydn-
ohjaukseksi. Ajatus prosessimaisuudesta ja useam-
masta tapaamiskerrasta voidaan liittaa tapaamisker-
tojen valissa tapahtuvaan kokemukselliseen oppimi-
seen.

Tapaamisissa pohditaan ty6hon liittyvia kokemuksia ja
peilataan niitda ohjaukselle asetettuihin tavoitteisiin.
Tyonohjaukseen saatetaan liittda myds valitydskente-
lya, joskaan se ei ole niin yleista kuin esimerkiksi
coachingissa. Yleisena kehityslinjana on nahtavissag,
ettd tybnohjausprosessien kesto on lyhentynyt. Pro-
sessit saattavat lopulta muodostua saman tyénohjaa-
jan kanssa useamman vuoden mittaisiksi, mutta sopi-
mukset tehdaan usein puoleksi vuodeksi kerrallaan.

Tyonohjauksen juuret

Tyonohjauksen juuret ovat 1800-luvun lopun sosiaali-
tydn historiassa. Se syntyi auttamisammateissa toimi-
vien tyontekijoiden tydn kehittamiseksi ja tukemisek-
si. Varsinaisesti tyonohjauksen katsotaan alkaneen
1920-luvulla Euroopassa ja Yhdysvalloissa kirkon tyon-
tekijoiden ja psykoanalyytikkojen keskuudessa.
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Tydnohjaus tuli Suomeen ennen toista maailmansotaa
Yhdysvalloista (Koivu 2013). Sita alettiin soveltaa
ensin terveydenhuoltohenkildston, sitten sosiaalihoi-
tajien koulutuksessa seka Suomen evankelis-luterilai-
sen kirkon tydnohjauksessa. Suomessa tydnohjauk-
selle kehittyi erilainen sisaltd ja rakenteet kuin Yhdys-
valloissa, vaikka keskeista olikin koko ajan ohjattavan
ammattipatevyyden kasvattaminen (Karvinen-Niini-
koski, Rantalaiho & Salonen 2007). Yhdysvalloissa ja
Iso-Britanniassa ty6nohjaaja kayttaa esihenkildvaltaa
seka valvoo tydn maarallista ja laadullista suorittamis-
ta. Yhdysvaltojen supervision-perinne tarkoittaa siis
muuta kuin skandinaavinen tyonohjausmalli. Yhdys-
valloissa keskeisessa asemassa ovat hallinnolliset int-
ressit ja skandinaavisessa tydnohjausmallissa oppimi-
nen ja kehittyminen (emt.).

Kun kansainvalisissa yhteyksissa puhumme eri maissa
asuvien kanssa tydnohjauksesta ja tyonohjaajasta,
tarkoitamme usein eri asioita. Taman vuoksi tyénoh-
jaaja-sanan kaantdaminenkaan esimerkiksi englanniksi
ei ole yksinkertaista. Tydénohjaajien tietopankki -face-
book-ryhmassa tammikuussa 2016 ja helmikuussa
2015 kaydyt keskustelut tuottivat seuraavia vaihtoeh-
toja: supervisor, work supervisor, professional super-
visor, clinical supervisior, work counsel(l)or, coach ja
business consultant. Samanlaisesta ohjauskasitykses-
ta puhutaan erilaisin kasittein ja samalla kasitteella
puhutaan erilaisista ohjauskasityksista.

Suomessa tyonohjaukseen liitettiin jo 1950-luvulla ja
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liitetddn monilla aloilla yha edelleen vahva case work-
perinne. Tama tarkoittaa, etta tydnohjauksessa kasi-
telldan osallistujien tydhon liittyvia asiakastapauksia
ja ratkotaan yhdessa niita. 1960-luvulla tyénohjausta
alettiin kayttaa tyodn ja jo tydssa olevien tydntekijdiden
kehittamisessa ja kouluttamisessa (Karvinen-Niini-
koski ym. 2007). Se oli kuitenkin yha edelleen lahinna
yksiléohjausta, josta kuitenkin vahitellen siirryttiin ryh-
mien ja yhteis6jen ohjaukseen. 1960-luvulla alkoivat
myos ensimmaiset tyonohjaajakoulutukset. Samalla
myo0s johtajuutta alettiin tukea tyénohjauksellisin kei-
noin ja tyontekijan omat ajatukset tydsta nousivat
ohjauksessa merkityksellisiksi asiakastapausten rin-
nalle. Tyontekijat alkoivat odottaa, etta tyonohjaus
auttaisi heita tydssa jaksamisessa ja tyohyvinvoinnin
tukemisessa.

Suomessa tyonohjaus laajeni kasvatus- ja opetustoi-
men alueelle 1970-luvulla (Ranne ym. 2014). Tyénoh-
jaukselle oli viela tassa vaiheessa tyypillista ihmissuh-
teiden pohdinta. Psykoterapeuttiset menetelmat ja
psykoanalyyttinen ajattelu vaikuttivat siihen, etta tyo-
ohjauksessa keskityttiin tydntekijan emotionaalisten
reaktioiden tutkimiseen (Karvinen-Niinikoski ym.
2007). Vahitellen siirryttiin vahvemmin tyétoiminnan
ja tydtilanteiden tarkasteluun. Tavoitteena oli jasenty-
nyt dialogi ohjaajan ja ohjattavan valilla. Tyopaikoilla
piti saada esihenkildéten hyvaksynta tyénohjaukselle ja
heidan osallisuutensa ohjaustavoitteisiin tuli osaksi
tydonohjausta (Ranneym. 2014).
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Ensimmaiset tydnohjausta kasittelevat suomalaiset
teokset, tutkimukset ja opinnadytetyot ilmestyvat
1980-luvulla. Silloin perustettiin myds Suomen tyon-
ohjaajat ry ja pitkdkestoinen tydnohjaajakoulutus
vakiintui (Ranne ym. 2014). Vuosituhannen lopulla
tydnohjaajakoulutukset monimuotoistuivat. Vaikka ne
ovat rakenteeltaan melko samanlaisia (kts. patevaity-
minen tydnohjaajaksi), niiden teoreettiset |ahtékohdat
voivat poiketa hyvinkin paljon toisistaan.

Monella ammattialalla tyénohjausta on lahdetty vie-
maan eteenpain oman tydkulttuurin ja tarpeiden
ohjaamana. Yhteisen teoreettisen viitekehyksen puut-
tuessa tyénohjauksen kaytantdé on muodostunut erilai-
seksi sen mukaan, mista ammattialasta on kysymys
(Korhonen & Lang 2006). Yhté ainutta oikeaa tyénoh-
jauksen mallia ei ole olemassa.

Vahitellen tyoénohjaus on saanut jalansijaa myos yksi-
tyisella sektorilla ja sen soveltamismahdollisuuksia
laajennetaan myds muille ammattialoille (Karvinen-
Niinikoski ym. 2007; Ranne ym. 2014). Tyénohjauksen
juuret ovat sosiaalitydssa ja kirkon piirissa. Matka yri-
tysmaailmaan on ollut pitka ja vaatinut tydnohjauksen
muokkautumista myds yritysymparistéon sopivaksi.
STOry:ssa vuoden 2016 teemana on Uudistuva ja
uudistava tydnohjaus. Nahtavaksi jaa, mihin suuntaan
tydnohjaus uudistuu. Coaching on tullut tyénohjauk-
sen haastajaksi nimenomaan yrityspuolella ja varmas-
ti hidastanut tyonohjauksen mahdollisuuksia levittay-
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tya sinne. Moni yritysmaailmaa tunteva ja sen itselleen
luontevaksi ymparistéksi mieltava tyénohjaaja onkin
kouluttautunut myos coachiksi.

Patevoityminen tyonohjaajaksi

Tydnohjaaja-nimike ei ole suojattu ja periaatteessa
kuka tahansa voi kayttaa sita. Suomen tyénohjaajat
ry:n jaseneksi paasee kuitenkin vain yhdistyksen kou-
lutussuosituksen mukaisen koulutuksen kaynyt henki-
16. Yhdistyksen jasenena tybénohjaaja voi kayttaa nimi-
kettd “tydnohjaaja STOry”. Se osoittaa, ettd henkild on
kaynyt suositusten mukaisen tyénohjaajakoulutuksen
ja ettd han on sitoutunut noudattamaan yhdistyksen
eettisia periaatteita. Periaatteisiin kuuluu etta tyénoh-
jaaja edistaa ja yllapitdaa avoimuutta, luottamukselli-
suutta ja hyvaa vuorovaikutusta seka ohjattavien oppi-
mista.

Suomen tydnohjaajat ry:n koulutussuositusten
mukaan tyénohjaajakoulutuksen laajuus on vahintaan
60 opintopistetta, joka vastaa ammatillisia erikoistu-
misopintoja. Koulutus suoritetaan 2-3 vuoden aikana.
Suositusten mukaiseen koulutukseen sisaltyy noin 30
lahiopiskelupaivan lisaksi 80 tuntia tydnohjausharjoit-
telua seka vertaisryhmatyoskentelya, opiskelijoiden
omaa tydnohjausta seka muuta ohjattua opiskelua.

Tyonohjaajan eettisiin periaatteisiin kuuluu myds, etta
tydnohjaajan tulee huolehtia omasta taydennyskoulu-
tuksestaan ja omasta tydnohjauksestaan. Naista huo-
lehtiminen jaa kuitenkin tydnohjaajan omalle vastuul-
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le, eika yhdistys seuraa naiden toteutumista. Kun tyon-
ohjaaja on suorittanut tyénohjaajakoulutuksen ja
hanet on kerran hyvaksytty STOry:n jaseneksi, han voi
periaatteessa koko loppuelamansa kayttaa nimitysta
tydnohjaaja STOry. Hanen ei enda yhdistykselle tarvit-
se osoittaa osaamistaan. Tama on johtanut siihen, etta
yhdistyksen jasenten tydnohjaajakokemus ja -
osaaminen voi olla hyvin monimuotoista.
Tyonohjauksen hyodyt

Tydnohjauksen hyodtyja kuvataan usein melko yleisella
tasolla. Haastattelemani kokeneet ohjaajat kertoivat,
etta he eivat lupaa tyénohjauksen ja ohjauksen ylipaa-
taan tuottavan jotain tiettya lopputulosta. Kun ohjaus-
prosessiin lahdetdan ohjattavan ehdoilla, ei voi kos-
kaan tietad tarkalleen millainen lopputulos on. Ohjat-
tava voi ohjauksen aikana esimerkiksi tulla siihen lop-
putulokseen, etta senhetkinen ty6 ja tydpaikka eivat
sovikaan hanelle. Oman tyon aarelle pysahtyminen voi
auttaa kirkastamaan omaa tehtavaa ja suuntaamaan
voimavaroja olennaiseen. Tehtdavan kirkastamisen
myo6ta voi myds huomata, ettei halua jatkaa nykyises-
sa tehtdvassa tai organisaatiossa. Muutosta tapahtuu,
mutta sen suunta voi olla joskus yllattava.

Vaikka yksittdisen ohjauksen lopputuloksesta ei voisi
sanoa mitaan aivan varmaa, yleisia vaikutuksia on kui-
tenkin tutkittu suomalaisessakin ymparistdssa jonkin
verran.

Tutkimuksissa ja selvityksissa on loydetty mm. seu-
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raavia vaikutuksia (Alila, S. 2014; Koivu, A. 2012; Hyr-
kas, K. 2002; Ha&kkinen, M. 2008; Pohjalainen, P.
2013).

Tyobnohjaus:

parantaa itsetuntemusta
auttaa hahmottamaan omaa ammattiroolia
kasvattaa ammatillista identiteettia

auttaa tunnistamaan omia vahvuuksia ja
kehittamiskohteita

lisda tyéhyvinvointia seka paremman
itsetuntemuksen kautta vahentaa stressia ja
lisda jaksamista

kehittaa palautetaitoja

kehittaa ongelmanratkaisutaitoja ja auttaa
selviytymaan haasteista

lisaa motivaatiota ty6ta ja sen kehittamista
kohtaan

luo jaettua toimintaa ohjaavaa tietoa, joka
parantaa tekemisen laatua

voimaannuttaa

tukee uudistumista

Tyodnohjaus on vaativa kehittymismuoto ja se sopiikin
niille, jotka haluavat oppia ja kehittya tydssaan. Tyo-
nohjauksen tulee olla Idhtékohtaisesti vapaaehtoista.
Tyoyhteiséjen tydnohjauksessa voi eteen tulla tilantei-
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ta, jolloin kaikki tydyhteisdn jasenet eivat ole yhta
innokkaina lahteneet tydnohjaukseen. Esihenkil6lla on
oma vastuunsa keskustella kaikkien kanssa ja kertoa,
miksi tydnohjausta jarjestetaan ja mita silla halutaan
saavuttaa. Tydnohjaaja voi omalta osaltaan luoda
ohjaukseen turvallista ilmapiirid ja auttaa kirkasta-
maan yhteisia tavoitteita. Vastuuta motivaation herat-
tamisesta ei kuitenkaan pida jattda yksin hanelle eika
esihenkild voi siirtda omaa esihenkilévastuutaan tyén-
ohjaajalle.

Tyobnohjauksessa voi joskus tulla tilanteita, jolloin
ohjattavalla on niin paljon tai vaikeita tydn ulkopuolisia
ongelmia, etta niita ei pystyta ratkomaan tyénohjauk-
sessa. Naissa tapauksissa tydnohjaaja voi ehdottaa
ohjattavalle tydterveyshuollon puoleen kaantymista.
Taman huomaaminen ja ennen kaikkea ehdottaminen
on luonnollisesti helpompaa yksil6- kuin ryhmanoh-
jauksessa.

Kokeneiden ohjaajien kasityksia tyonohjauksesta

Haastattelemistani kolmestatoista ohjaajasta yhdek-
san toimii tydénohjaajana. Heidan nakemyksensa
mukaan tydnohjaus erottuu muista ohjausmuodoista
siten, etta siina organisaation tavoitteet ovat taka-
alalla. Ohjauksen fokus on tydssa ja ohjattavan henki-
I6kohtaisissa tarpeissa. Tyypillista tydnohjaukselle on
tutkiva ty6tapa ja asioiden tekeminen nakyvaksi. Ty6-
nohjaus toimii myos turvallisena tunteiden purkupaik-
kana. Haastattelemani kokeneet ohjaajat liittivat tyon-
ohjaukseen muita ohjausmuotoja useammin ilmaisuja
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"tutkiminen jaihmettely” seka "tavoitteiden valjyys”.

Tyonohjaus nahdaan organisaatioista enemman irral-
laan kuin muut ohjausmuodot. Tyénohjausta myds
toteutetaan enemman julkishallinnossa ja kolmannella
sektorilla kuin yritysmaailmassa. Tama johtuu osittain
siita, ettd yritysmaailmassa ei tunneta tyénohjausta,
mutta varmasti myds siita, etta tiukasti tavoitteelli-
seen ja tulokselliseen ymparistoon tavoitteellisempi
coaching istuu helpommin.

Organisaation tavoitteet taka-alalla

Kun monilla aloilla tyénohjaus on peruskaytantd, joka
voi perustua sopimuksiin tai lainsaadantdon, sita pide-
taan niin itsestaan selvana asiana, etta sen tavoitteita
ei mietita kovinkaan paljon organisaation tasolla. Se
ikdaan kuin kuuluu asiaan eika sen vaikuttavuuttakaan
kovin paljon pohdita. Yksittdisen organisaation tyon-
ohjaukselle ei valttamattd aseteta kovinkaan suuria
tavoitteita, ei ainakaan kovin konkreettisia. Jos tavoit-
teita on, ne on ilmaistu hyvin yleisella tasolla. Toki
tasta on poikkeuksia, silla tydbnohjausta toteutetaan
hyvin monella eri tavalla.

Organisaation tavoitteiden Iéyhyytta kuvattiin mm.
seuraavasti:

"Organisaatio ei halua olla maarittelemassa
tavoitteita.”

"Kuvattavissa oleva tavoitteellisuus puuttuu tai
tavoite on elavainen sekd muuttuva ja sita on
vaikea kuvata kaaviolla.”
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"Tyonohjauksessa tavoitteen ei tarvitse olla
lopputuotteen oloinen. Tavoitteena voi olla
myds havaitseminen ja tutkiminen.”

"Tydnohjaus on usein perushuoltoa - tarvitaan
hengahdystaukoa, tydnohjaukseen kuuluu
usein tavoitteeton tila, johon kuuluu vapaata
ihmettelya.”

"Tybnohjauksessa ei tarvitse olla tavoitteita,
mutta siina voi olla. Tavoitteena voi myds olla
yhteinen ihmettely.”

Fokus tyossa ja ohjattavien henkilokohtaisissa tarpeissa

Kun organisaation tavoitteet ovat valjat tai niita ei ole
maaritelty lainkaan, ohjattaville jaa paljon liikkumava-
raa. Mika tahansa ei kuitenkaan ole mahdollista, vaan
tydnohjauksessa keskitytaan tyon maailmaan.

Haastattelemani kokeneet ohjaajat kuvasivat tata
nakdkulmaa seuraavasti:

"Tydénohjauksessa lahdetaan keskustelemaan
tydsta ja focus pidetaan tydssa.”

"Jos aletaan keskustella henkilén muusta
elamasta, ollaan rajalla. Silloinkin pohditaan,
miten tama asia vaikuttaa tydssa.”

"Tyonohjauksen avulla tuetaan ohjattavien
osaamista, osaamisen kehittamista,
tyéhyvinvointia ja jaksamista tassa ja nyt ja
tasta eteenpain.”

"Tyonohjauksessa on enemman mahdollisuutta
sille, mika on juuri naille ihmisille tarpeellista
tassa ja nyt.”
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"Tyonohjauksessa ohjattava saa itse paattaa
monesta asiasta.”

"Ensimmaiselld kerralla kaydaan lapi ohjattavien
toiveita.”

Tutkiva tyétapa

Kun tiukka tavoitteellisuus puuttuu, niin tilaa jaa enem-
man tyon, sen vaatimusten, oman tydéroolin ja tydhon
liittyvien tunteiden ja suhteiden tutkimiselle. "Tyénoh-
jaus on toisen kanssa ja toisen avulla ajattelemista.
Tyonohjauksessa annetaan tila ihmettelylle — usein se
riittda”. Eras haastateltava kuvasi, etta mennessaan
tydnohjaamaan han tyhjentaa oman paansa ja lahtee
ohjattavan tai ohjattavien kanssa puhtaalta pdydalta:
“En katso muistiinpanoja, vaan menen tilanteisiin avoi-
mesti, kuunnellen ja kysyen”. Tydnohjaus tarjoaa ajan
ja paikan pysahtya tutkimaan omaa tyo6ta.

Tydnohjaus poikkeaa muista ohjausmuodoista sen suh-
teen, etta siina pohditaan harvemmin valitehtavia tai
ohjattavan vastuuttamista toimimaan toisin. Tastakin
on toki poikkeuksia, mutta toiminnan muuttaminen tai
ainakaan sen seuranta, ei tavallisesti ole kiintea osa
tyénohjausta.

Asioiden nakyvaksi tekeminen

Tydn tutkimisen avulla tyohdn liittyvia asioita saadaan
nakyvaksi ja ryhmatydnohjauksessa myos yhteiseen
kasittelyyn. Eras haastateltava kuvasikin, etta han on
"valaistusapuri” tai "aanenvahvistin”. Hanen mukaan-
sa on "tarkeaa valon ohjaaminen siihen kohtaan, johon
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ohjattava katsoo. Tyénohjaaja voi sanoa aaneen vaih-
toehtoja. Han on seka-etta -positiossa ja voi olla neut-
raali ja kantaa ottava samaan aikaan. Tyonohjaaja kay
sisalld, jotta voi olla ulkona ennakkoluulottomasti”.

Toinen kuvasi samaa asiaa seuraavasti: “Peilaan ja
annan palautetta kertomalla, mita itse huomaan.
Pidan tarkeana tehda asioita nakyvaksi ja laajentaa
ohjattavien ndkdkulmia. Yleensa ohjaan rennon aktii-
visesti. Jos itselle tulee outo fiilis, kerron tasta ryhmal-
le”. Tama mahdollistaa ohjaajan nakdkulman tutkimi-
sen yhdessa.

Purkautumiskanava

Tydnohjaus voi olla tarvittaessa myods purkautumis-
kanava ja paikka paastaa ulos paineita. "Kun se ei ole
konkreettiseen lopputulokseen sidottu, jaa tilaa myos
paamaarattomalle vellomiselle ja pohdiskeluille.”
Tama on seka tydnohjauksen hienous etta sen heikko
kohta.

Muutospaineita

Tydnohjaus on leimallisesti ollut pidempikestoista kuin
muut ohjausmuodot. Joidenkin tyénohjaajien mukaan
alle kahden vuoden tyonohjausprosessit eivat ole “oi-
keita” tydbnohjauksia. Kuitenkin lahes kaikki haastatte-
lemani tydnohjaajat totesivat, ettd tydnohjausproses-
sit ovat lyhentyneet. Nykyaan sovitaan usein ensin vii-
den kerran tydonohjauksesta ja ohjausta voidaan jat-
kaa tarvittaessa sen jalkeen.

Jos tydnohjausta halutaan toteuttaa nykyistd enem-
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man yritysmaailmassa, joudutaan myds miettimaan
sen tavoitteellisuutta eri tavalla kuin nyt. Tama ei tar-
koita, etta tavoitteet pitdisi aina muotoilla kayttayty-
misen muutoksina, mutta yksityinen yritys on tavalli-
sesti kiinnostunut siita, mita tyonohjauksella saadaan
aikaiseksi ja se on hyva osata kuvata. Myds kytkenta
paremmin koko organisaation tavoitteisiin pitdisi jat-
kossa olla tarkemmin mietitty. Tydnohjaus ei ole irralli-
nen saareke muun organisaation toiminnasta.

Coaching - apu tavoitteiden saavuttamiseen

Mita coaching on?

Suomen coaching-yhdistyksen (SCY) mukaan "“coac-
hing on prosessi, jossa valmentaja auttaa ihmista otta-
maan kayttéénsa omia voimavarojaan niin, etta tama
voi saavuttaa tavoitteensa.” Keskeisessa asemassa
ovat siis tavoitteellisuus seka asiakkaan omien voima-
varojen esiin nostaminen ja vahvistaminen.(https:
//www.coaching-yhdistys.fi, poimittu 3.8.2016; linkki
paivitetty 4.2.2022)

Kansainvalisesti toimivia coaching-yhdistyksia on
useampia. Suomessa aktiivisin toimija on Interna-
tional Coaching Federation (ICF). ICF Finland maaritte-
lee coachingin "kumppanuudeksi ajattelua herattavas-
sa ja luovassa prosessissa, joka inspiroi asiakasta hen-
kildkohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa taysipai-
noiseen hyoddyntamiseen”.(http://www.icffinland.fi
poimittu 3.8.2016; tarkistettu 4.2.2022)

Coachingin voi jakaa kaikki eldmanalueet kattavaan
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Life coachingiin (elamantapavalmennukseen), Busi-
ness coachingiin (tyéeldamassa tapahtuvaan valmen-
nukseen) ja Executive coachingiin (johdon valmennuk-
seen). Life coachingissa asiakas maarittelee tavallises-
ti itse alusta asti coachingin tavoitteet, Business
Coachingissa ja Executive coachingissa organisaation
tavoitteet maarittelevat rajat coachingille ja coachin-
gin tilaaja seka maksaja on tavallisesti joku muu kuin
itse coachattava. Business coachingissa ja Executive
coachingissa coachattavan tavoitteet sovitetaan
yhteen organisaation/tilaajan tavoitteiden kanssa
samoin kuin tydénohjauksessakin. Seka Business
coachingissa etta tydnohjauksessa liikutaan paaosin
tydn maailmassa. Coachingin osalta keskitymme tassa
julkaisussa tarkastelemaan Business coachingia ja
osin Executive coachingia.

International coaching federation (ICF), joka myo6ntaa
kansainvalisia coaching-sertifikaatteja, on maaritellyt
coachin ydinkompetenssit. Niita on yhteensa yksitoista
ja ne avaavat, millaisia taitoja coachilta vaaditaan.
Ydinkompetenssit jakaantuvat neljaan osa-aluee-
seen: perustan luomiseen, coaching-suhteen luo-
miseen, tehokkaaseen vuorovaikutukseen, seka
oppimisen ja tulosten synnyttamisen helpotta-
miseen. (Ydinkompetenssit on paivitetty vuonna
2021, https://coachingfederation.org/core-compe-
tencies)

Perustan luominen pitaa sisallaan eettisten ohjeiden ja
ammatillisten vaatimusten noudattamisen seka
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coaching-sopimuksen laatimisen. Coaching-suhteen
luominen sisaltaa luottamuksen ja laheisyyden raken-
tamisen seka coachaavan lasnaolon. Tehokkaaseen
vuorovaikutukseen kuuluvat aktiivinen kuuntelu, vah-
vojen kysymysten esittdéminen sekd@ suora kom-
munikaatio. Oppimista ja tulosten saavuttamista
coach helpottaa asiakkaan tietoisuuden luomisella,
toiminnan suunnittelulla, tavoitteiden asettamisella
seka edistymisen ja vastuun hallinnalla.

Kaikki yksitoista ydinkompetenssia on viela avattu

auki niin, etta ne on kuvattu, miten kukin kompetenssi

tai osaaminen todentuu tai nakyy coachin toiminnas-

sa. Kuvauksissa on kaytetty apuna esimerkiksi sanoja:

tietdaa, ymmartaa, sopii, kykenee, arvostaa, tukee, pyy-
taa, luottaa, nakee, muuttaa, osoittaa, keskittyy, kuu-

lee, rohkaisee ja rakentaa. Ydinosaamisia kaytetdaan

ICF:n sertifiointiin johtavaan patevoitymisprosessiin

liittyvan tutkinnon perustana.

Coachingin juuret

Englannin kielessa coaching- sana esiintyi ensimmai-
sen kerran 1500-luvulla. Se kuvasi henkildn siirtamista
nykyisesta paikasta haluttuun paamaaraan (Evered &
Selman 1989). Urheilupiireissa coach-termia alettiin
kayttaa 1880-luvulla kuvaamaan henkil6a, joka auttoi
urheilujoukkuetta menestymaan kilpailussa.

Nykyisen coaching-liikkeen kummisetana voidaan
pitaa Timothy W. Gallweyta joka nosti esiin 1970-luvun
alussa valmennettavan sisaisen vastustajan tennisval-

mennuksessa ja samalla sen, etta valmennus poistaa
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yksilésuorituksen hairidita ja auttaa yksiléa ottamaan
kayttodnsa lisdpotentiaalia. Valmentaja ei kertonut
valmennettavalle, mita hanen pitaa tehda vaan alkoi
kysya hanelta kysymyksia tavoitteista, onnistumisen
kokemuksista jne.

Tyonohjauksen juuret ovat auttamistydssa (sosiaali-
tydssa ja kirkon piirissa). Coaching puolestaan ponnis-
taa urheiluvalmennuksesta. Coachingille onkin luon-
teenomaista tarkasti rajatut tavoitteet ja suorituksen
johtaminen. Tydbnohjauksen tapaan, coaching on
kehittynyt ja saanut vuosien ja vuosikymmenten mit-
taan uudenlaisia savyja. Coachingin piiriin on myds
tullut erilaisia, toisistaan poikkeavia suuntauksia. Sel-
kedan tavoitteellisuutensa vuoksi coaching istuu lahto-
kohtaisesti luontevammin yritysmaailmaan kuin tyon-
ohjaus. Tassa kohtaa on kuitenkin hyva mainita, etta
esimerkiksi ratkaisukeskeinen tydnohjaus voi olla
hyvin tavoitteellista ja systeeminen coaching puoles-
taan painottaa tilanteiden tutkimista tiukan tavoitteel-
lisuuden sijaan.

Suomessa coaching on suhteellisen uusi toimiala ja se
on rantautunut tanne vasta vuosituhannen vaihteessa
(Luoma & Salojarvi 2007). Suomen Coaching-yhdistys
perustettiin 2004 ja kolme vuotta myéhemmin ICF Fin-
land (Hietanen 2012). Ensimmaiset coachit tulivat suo-
malaisiin yrityksiin paaasiassa ulkomaisten palvelun-
tuottajien kautta konserninlaajuisten coaching-
projektien yhteydessa (Carlsson & Forssell 2008).

Viela vuonna 2007 ei Suomessa toiminut yhtaan ICF:n
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akkreditoimaa coach-ohjelmaa (Harmaja & Hellbom
2007), mutta talla hetkella koulutusta antaa jo useita
toimijoita (http://www.icffinland.fi/). Myds eritasoisia
coach-patevdinteja on suoritettu viime vuosina run-
saasti. Vuonna 2008 Suomessa oli viisi ACC-tason ja
yksi PCC-tason coach eika yhtaan MCC-tason coachia
(Ristikangas 2008). Kahdeksan vuotta mydhemmin
ACC-tason coacheja on noin 90, PCC-tason coacheja
noin 30 ja korkeimman MCC-tason coachejakin kaksi
(www.icffinland.fi, poimittu 13.10.2016). Sittemmin
ICF-akkreditointien maara on edelleen noussut, ja suo-
malaisia ICF:n hyvaksymia koulutuksia jarjestaa run-
saat 20 eri tahoa (tilanne kevaalla 2021).

Patevoityminen coachiksi

Tydnohjaaja-nimikkeen tavoin coach-nimikekdaan ei
ole suojattu, vaan periaatteessa kuka tahansa voi kayt-
taa sita. Coach-koulutuksia on monentasoisia. Osa kou-
lutuksista on ICF:n akkreditoimia ja siten ne tayttavat
sen laatuvaatimukset mm. kouluttajien patevyyden ja
riittdvan laajuuden suhteen. Naista koulutuksista val-
mistuu ICF-sertifioituja coacheja. Koulutuksen ja riit-
tavan coaching-kokemuksen jalkeen coach voi hakea
ICF:n patevdintia (credentialisointia).

Patevointia voi hakea ACC-, PCC- tai MCC-tasolle. Pate-
vointi myodnnetaan, jos coachilla on riittdva maara
coaching-koulutusta, coaching-kokemuksta ja han on
selvinnyt coaching-naytoista. Patevointi on voimassa
kolme vuotta, jonka jalkeen se pitaa uusia.
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ACC-tasolle tarvitaan vahintaan 60 tuntia koulutusta
ja 100 tuntia coaching-kokemusta. PCC-tason vaati-
mus on 125 tuntia koulutusta ja 500 tuntia coachingia.
Korkeimmalle, eli MCC-tasolle koulutusta pitda olla
vahintaan 200 tuntia seka coaching-kokemusta 2500
tuntia. Huomattavaa on, ettd korkeimmalle MCC-
tasolle tarvitaan yhta paljon koulutustunteja kuin
STOryn koulutussuosituksissa on lahiopetusta, mutta
vaadittavan ohjauskokemuksen maara on yli 30-
kertainen.

ICF coachiksi patevoityminen edellyttda myds aina
mentorcoachingia. Mentorcoachingin tarkoituksena on
varmistaa, ettd coachin osaaminen ja toiminta vastaa-
vat ICF:n coacheille asettamia ydinosaamisia ja eettis-
ta ohjeistusta. Kaytannossa tama hoidetaan niin, etta
coacheiksi opiskelevat tallentavat coaching-istun-
tojaan ja naita tallenteita kdydaan yhdessa lapi oman
mentorcoachin kanssa. Tydnohjaajakoulutuksessa tal-
lainen toiminta on tavallisesti osana lahiopetusta.

Mentorcoach keskittyy tukemaan mentoroitavansa
coachingiin liittyvia ydintaitoja. Tapaamisissa ei ole
tarkoitus kasitelld mentorin kanssa tallennettujen
coaching-istuntojen sisaltda, vaan keskittya mentoroi-
tavan coachin ohjaustaitoihin. Mentorcoachin tehtava-
na on tukea mentoroitavaa coachia taman kehittymi-
sessd ja rohkaista hantd Iéytamaan oma tyylinsa
coachina, kuitenkin huomioiden, etta han toimii ICF:n
osaamisvaateiden mukaan. Mentorin tehtavana on
antaa palautetta sekda mentoroitavan vahvuuksista
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etta kehittamisalueista ja auttaa mentoroitavaa kehit-
tamaan omaa osaamistaan.

Samoin kuin tyénohjaajille suositellaan jatkuvaa tyon-
ohjauksen tydnohjausta, coacheille suositellaan nyky-
aan Coaching Supervisionia eli coachingin tyénohjaus-
ta. Coaching supervision maaritelldan coachina tyds-
kentelevan ('supervisee', ohjattava) ja toisen coachin
(‘supervisor', ohjaaja) valiseksi "yhteistydsuhteeksi,
jossa 'supervisor' tukee ohjattavan coachin ammatil-
lista kehittymista laaja-alaisesti.” Supervisor on tyypil-
lisesti ohjattavaa coachia kokeneempi coach, joka
kehittaa jatkuvasti itsedan coachina ja ohjaajana.

Coachingin hyodyt

"Coaching avulla voidaan saavuttaa merkittavia inhi-
millisia ja taloudellisia hydtyja niin yksilo-, tiimi- kuin
organisaatiotasolla. Kun keskitytaan olennaiseen, teke
misen merkitys kirkastuu ja voimavaroja vapautuu
seka toiminta tehostuu ja tulokset paranevat. Useiden

tutkimusten mukaan coachingin panos-tuotossuhde
on yli kuusinkertainen.” (http://www.icffinland.fi/)

Coachingin hyoétyja perustellaan usein panos-tuotos -
nakdkulman avulla. Kun coaching sijoittuu usein yri-
tysmaailmaan, myds sita tarkastellaan taloudellisen
tehokkuuden mukaan. Coachingin vaikutukset eivat
kuitenkaan ole suoraviivaisia ja suoraan nahtavissa
yrityksen taloudellisessa tuloksessa. Usein vaikutuk-
set taloudelliseen tilanteeseen nakyvat valillisesti.
Haastattelemani kokeneet ohjaajat eivat luvanneet

mydskaan coacheina toimiessaan selkeitd vaikutuksia.
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Tydénohjauksen tapaan coachingin yksityiskohtaisia
vaikutuksia ei voi tietda ennen prosessiin ryhtymista.
Matkan varrella voi tulla yllatyksia. Usein nama ylla-
tykset vievat kuitenkin prosessia haluttuun suuntaan,
vaikka reitti voi olla yllatyksellinen.

Coachingin vaikutuksia ei ole vield tutkittu suomalai-
sessa ymparistossa niin paljon kuin esimerkiksi tyon-
ohjausta. Seuraavat coachingin vaikutuksia koskevat
tulokset onkin poimittu paaosin muualla tehdyista tut-
kimuksista ja kartoituksista. Niiden mukaan coachin-
gin on havaittu vaikuttavan seuraavasti (Jones ym.
2015; Theboom ym. 2013; Parppei 2008; Schlosser
ym. 2006; McGovernym. 2001):

- tehostaa yksilén toimintaa

- lisaa tyéhyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta
- kasvattaa tavoitteellista itsesaatelya

- vaikuttaa ty6hoén asennoitumiseen

- auttaa parjaamaan

- kehittda tydssa tarvittavia taitoja

- sitouttaa jaamaan "taloon”

- kasvattaa tuottavuutta, tyon laatua ja
liiketaloudellista kannattavuutta

- edistaa tiimityota ja yhteistyota eri
tydntekijaryhmien kanssa

- vahentaa konflikteja

- parantaa asiakastyodta ja asiakastyytyvaisyytta

- palauttaa 5-7 kertaisena takaisin sen mita
siihen sijoitetaan

- eri muodot yhta tehokkaita (kasvotusten,
etadna)
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Tyénohjauksen ja coachingin hyddyt ovat pitkalle
yhtenevaiset. Kuitenkin tydnohjauksen hyodyissa
korostuvat enemman yksildlliset vaikutukset. Coac-
hingissa korostetaan keskimaarin enemman organi-
saatiolle tulevia seka taloudellisia hydtyja.

Kokeneiden ohjaajien huomioita coachingista

Haastattelemieni kokeneiden ohjaajien mukaan coac-
hingille olennaista on organisaation tavoitteiden huo-
mioiminen ja siihen liittyen luottamuksellisuuden ja
avoimuuden valinen tasapainottelu seka tiiviit ja
tehokkaat prosessit. He korostivat myds, etta coachin
ja asiakkaan valinen suhde on tavallisesti tiiviimpi kuin
esimerkiksi tydnohjaajan suhde ohjattaviinsa.

Organisaation ja coachattavan
tavoitteiden yhteensovittaminen

Coaching kiteytetaan tavallisesti siten, ettd se auttaa
coachattavaa tunnistamaan ja saavuttamaan tavoit-
teitaan. “Coach auttaa asiakasta saamaan vastauksia
omiin kysymyksiinsa.” Business coachingissa, jossa
tilaajana on coachattavan tydorganisaatio, tilaajalla on
myds sanansa sanottavana coachingin tavoitteiden
suhteen. Coaching kytkeytyykin kiintedsti organisaati-
on tavoitteisiin. Usein tama kytkenta tehdaan alun ja
lopun kolmikantakeskustelujen avulla.

Coachingin aluksi tilaajan eli organisaation edustajan,
coachattavan tai coachattavien seka coachin valilla
kaydaan keskustelu, jossa asetetaan coachingin
tavoitteet. Nama tavoitteet velvoittavat coachia ja
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coachattavaa, kun he alkavat yhdessa tydskennella
tavoitteiden saavuttamiseksi. Coachingia voidaan
pitdaa “"kurinalaisempana” kuin tyénohjausta. Haastat-
telemani ohjaajat kuvasivat tavoitteiden asettamista
coachingissa mm. nain:

"Coachingin tavoitteita ohjaavat organisaation
tavoitteet.”

"Coaching alkaa usein kolmikantaneuvottelulla,
jolloin myds esihenkilé on maarittelemassa

tavoitteita. Usein myds pdatetaan coaching
nain.”

"Organisaatio kytketadn mukaan coachingiin
kolmikantakeskustelun avulla.”

Tavoitteiden saavuttamista halutaan myds arvioida ja
sen vuoksi coachingissa suositaan konkreettisia ja
mitattavissa olevia tavoitteita. Tavoitteiden laatua ja
arviointia kuvattiin mm. nain:

"Coachingissa tavoite on toiminnallinen tai/ja
mitattava esim. kayttaytymisen muutos”

"Coachingissa kurkotellaan mitattaviin

lopputuloksiin. Lopussa arvioidaan, miten
meni”

"Organisaatiot ovat kiinnostuneita coachingin
tuloksista. Tuloksia arvioidaan usein seka
lopussa etta puolivalissa”

Luottamuksellisuuden ja avoimuuden tasapaino

Vaikka tilaaja on mukana tavoitteiden asettamisessa
ja niiden toteutumisen seurannassa, itse keskustelut
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coachin ja coachattavan valilla ovat luottamuksellisia
"Luottamuksellisuus on mukana. Coach ei kerro muille
keskusteluista”. Tdéma on haasteellista ajatellen luotta-
muksellisuuden ja avoimuuden valista tasapainoa.

Kun organisaation edustaja on aktiivisesti asettamas-
sa coachingin tavoitteita ja seuraamassa niiden toteu-
tumista, coaching-prosessista tulee vaistamatta avoi-
mempi tilaajan suuntaan, kuin mita esimerkiksi tyon-
ohjausprosessit tavallisesti ovat.

"Coaching on ulospain avoimempaa kuin
tyénohjaus.”

"Avoimuus isompaa kuin tyénohjauksessa.”

Tama mahdollistaa organisaation tavoitteita parem-
min edistdvan ja organisaation nakokulmasta myds
vaikuttavamman ja tarkoituksenmukaisemman oh-
jauksen.

Kun toisaalta coachin ja coachattavan valiset keskus-
telut ovat luottamuksellisia ja toisaalta prosessi on
tavoitteiden ja niiden saavuttamisen suhteen avoin
tilaajan suuntaan, tarvitaan selkeat pelisaannot siita,
mita coach puhuu kummankin osapuolen kanssa. Yksi
haastateltava on ratkaissut tilanteen nain: "Se, mita
coachingista kerrotaan esihenkildlle, paatetdan yhdes-
sa ja kirjataan esim. flapille” Tama flappi esitellaan
sitten yhdessa tilaajalle/esihenkildlle valiaikapalaut-
teena tai loppukeskustelussa.

Coachingin perusideana on, etta sen avulla coachatta-
va voi saavuttaa omia tavoitteitaan. Joskus voi kayda
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niin, etta coachigin tavoitteet muuttuvat prosessin
aikana. "Coachingissa tasapainoillaan avoimuuden ja
luottamuksellisuuden kanssa. Keskustelut coachatta-
van kanssa ovat luottamuksellisia ja tavoitteet voivat
muuttua matkan varrella”. Mita tiukemmin tilaaja halu
aa, etta tavoitteet maaritelldan, sita vahemman liikku-
mavaraa coachattavalla on. Alun liian tiukat tavoitteet
voivatkin olla enemman haitaksi kuin hyddyksi. Tilaa-
jan ja coachattavan tavoitteiden tulisikin olla riittavan
yhtenevaisia. "Mukana seka tilaaja etta ohjattava. Odo-
tukset heilla tulisi olla riittdvan yhtenevaiset. Johtaja
asettaa tavoitteet. Mita tiukemmin asetetut tavoitteet,
sitd useammin johtaja on mukana”. Mita tiukemmin
tilaaja on mukana, sita herkempana coachin pitaa olla
luottamuksellisuuden suhteen.

Tehokkaat prosessit

Coaching "sopii sellaisiin organisaatioihin, joiden toi-
mintaan kuuluu mittaaminen ja arviointi”. Sen vuoksi
sita sovelletaankin luontevammin yritysmaailmassa
kuin esimerkiksi tydnohjausta.

"Coachingissa on tarkemmin maaritellyt tavoitteet
kuin tyébnohjauksessa ja prosessin kesto on
usein lyhyempi.”

"Coachin osaamiseen kuuluukin sen sietaminen,
ettd tydelama voi olla tuloshakuista toimintaa
ja hanen pitada ymmartaa, milloin tavoitteena
on tiukan tavoitteellinen suorituksen
johtaminen.”
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Tahan edella mainittuun vaatimukseen liittyykin se,
etta ohjattavan toimintaymparistoa taytyy tuntea aina-
kin jonkin verran.

Lyhyesta ohjausprosessista on seka hyotya etta hait-
taa. Hyddyt nakyvat nopeina muutoksina: “"Saadaan
nopeammin tuloksia esille” ja “Nopea ja hyva apu pin-
nalla olevien konkreettisten asioiden uudelleenjasen-
telyyn”. Kolikon kaantopuolena on: “"Vaarana mekanis-
tisuus ja lyhyiden voittojen hakeminen” seka “Lyhyt
kesto voi aiheuttaa sen, etta ohitetaan olennaisia tydn
tekemiseen liittyvia asioita”.

Coachingissa ohjausprosessi nakyy ja etenee "jama-
kasti”. Siina ollaan "kauempana terapiasta kuin esi-
merkiksi tyonohjauksessa”. Aina coachingissa ei ole
kyse ongelmista, vaan "voimavaraiselle annetaan viela
lisad vauhtia”. Coachingiin kuuluu olennaisena osana
myds coachattavan haastaminen tavoitteiden saavut-
tamiseen nopeammin.

Tapaamisten valilla tapahtuva ohjaus

Koska prosessit ovat tiiviitd, tapaamisten valiset ajat-
kin hydédynnetaan coachingissa. Usein tapaamisten
valilla coachattavat tekevat valitehtavia, jotka he ovat
joko itse valinneet tai coach ehdottaa tai antaa ne.
Coach voi olla myds kiinteasti yhteydessa coachatta-
vaan tapaamisten valissa. Yhteydenpitoa voidaan ylla-
pitaa sahkdpostin, puhelimen tai skype-yhteyden avul-
la. “Coachingissa on valitydskentelya ja vastuuttamis-
ta. Asiakas kertoo usein itse mita aikoo seuraavaksi

tehda.”
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Coachin ja coachattavan tiivis suhde

Kun yhteydenpito on tiivista, coachin ja coachattavan
yhteistyon pitaa olla sujuvaa. “Coachin ja asiakkaan
valilla tulee olla vahva match. On tarkeaa, etta asiakas
kokee, etta han voi valita coachinsa.” Tdéma korostuu
erityisesti silloin, kun coachingin tilaaja on coachatta-
van esihenkild ja esihenkild on asettamassa tavoitteita
coachingille. Coachattavan taytyy luottaa coachiin,
jotta coaching voi onnistua.

Myds siind tapauksessa, etta coachattavat tilaavat
coachingia itselleen (Johdon coaching), suhteen pitaa
olla luonteva. “Ohjattavat ovat usein voimakkaita per-
soonia ja ohjaajalla tulee olla rauha oman itsensa ja
statuksensa kanssa. Ohjaajan tulee asettua sopivaan
statukseen suhteessa ohjattavaan.” Coachin suhde
coachattavaan on usein [dhempana mentorin ja akto-
rin suhdetta kuin tydénohjaajan suhdetta ohjattaviinsa.

Muutospaineita

Joskus coaching-prosessit puristetaan niin lyhyiksi ja
tavoitteet niin selkeasti mitattaviksi, etta oppimistu-
lokset jaavat pinnallisiksi. Coachattavan kayttaytymi-
seen voidaan saada muutoksia lyhyella aikavalillg,
mutta syvemmalla olevat toiminta- ja ajattelumallit
eivat muutu. Nopeat voitot voivat jaada lyhytaikaisiksi
voitoiksi.

Tiukka tavoitteellisuus ja tavoitteiden nopea lukkoon
lydminen coachingissa voi myods johtaa siihen, etta
olennaiset tavoitteet jaavat huomioimatta. Treenataan

tehokkaasti, mutta vaaraa asiaa.
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Mentorointi - kokemusten jakamista

Mita mentorointi on?

Perinteisesti mentorointia kuvataan toimintana, jossa
kokenut mentori ohjaa nuorempaa tai kokematto-
mampaa aktoria. Mentorointi perustuu tyénohjauksen
ja coachingin tapaan luottamukselliseen vuorovaiku-
tussuhteeseen. Tydnohjauksen ja coachingin perus-
ideasta poiketen mentoroinnissa mentori hyddyntaa
substanssiosaamistaan ja voi usein antaa, suoria neu-
voja aktorille. Mentori kuvataan luotettavaksi neu-
vonantajaksi ja uskotuksi, joka sitoutuu auttamaan
aktoria taman ammatillisessa kehittymisessa. Aktori
on puolestaan kehittymishaluinen henkild, joka on val-
mis luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen
(Kupias & Salo 2014).

European Mentoring & Coaching Council (EMCC) maa-

ritteli vuonna 2016 mentoroinnin suoraviivaisemmin:

"Mentorointia voidaan kuvata kehitysprosessiksi, jossa

taitoja ja tietoja siirretdan kokeneemmalta henkildlta

kokemattomammalle henkildlle oppimisdialogin ja roo-
limallin kautta ja se voi myos olla vertaistukeen perus-

tuva oppimiskumppanuus”. Tassa maaritelmassa sana

"siirtaa” luo kuvan, etta taitoja ja tietoja voi siirtaa ihmi-
selta toiselle. Toisaalta maaritelman oppimisdialogi on

ristiriidassa tiedon siirtamisen kanssa, ja pehmentaa

nain maaritelman mentor-painotteisuutta.

EMCC katsoo asiaa ammattimaisen mentoroinnin kan-
nalta. Itse keskityn tassa julkaisussa kasittelemaan

padosin organisaatioiden sisalla tapahtuvaa mento-
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rointia, jolloin mentorit ohjaavat aktoreita oman paa-
tydnsa ohella eivatka ole ammattimentoreita. EMCC:n
maariteltelma ammattimentoreille sopii kuvaamaan
myoOs oto-mentoreita: “Mentori luo keskusteluproses-
sin avulla suhteen ihmisiin tarkoituksenaan auttaa
heitd parantamaan omia suorituksiaan tai vahvista-
maan henkildkohtaista kehittymistaan tai molempia
valitsemalla omat tavoitteensa ja keinonsa onnistuak-
seen”.

Mentoroinnissa puhutaan tydnohjauksen ja coachingin
tapaan aktorin kehittymisprosessin ohjauksesta. Men-
torointi voi olla aktori- tai mentorilahtdista. Aktorilah-
toisessa mentoroinnissa aktorin tarpeet ja osaamisen
kehittyminen ovat ensisijaisia. Tama painotus mento-
roinnissa on usein hyvin lahella tydnohjausta ja
coachingia. Mentorilahtdisessa mentoroinnissa puo-
lestaan mentorin osaaminen ja kokemukset ja niiden
jakaminen muodostavat |dahtékohdan mentoroinnille.
Mentorilahtdista mentorointia sovelletaan esimerkiksi
silloin, kun halutaan, etta joidenkin avainhenkildéiden
osaamista ja hiljaista tietoa jaa organisaation kayttoon
heidan jaadessaan elakkeelle.

Useimmiten mentorointi on vapaaehtoista, eika siita
makseta mentorille erikseen palkkaa. Ajatellaan, etta
riittda, kun mentori tuo oman osaamisensa ja koke-
muksensa aktorin kayttéon. Onnistuakseen mento-
rointi vaatii kuitenkin riittdvia ohjauksellisia ja vuoro-
vaikutuksellisia taitoja mentorilta seka vahintaankin
oikeanlaisen kehittymishaluisen asenteen aktorilta.
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Jos mentorilla on aikaisempaa ohjauskokemusta ja
mahdollista koulutusta (esimerkiksi tydnohjaajan tai
coachin koulutus), han voi hyvin hyédyntaa tata osaa-
mistaan myds mentoroinnissa, kuitenkin huomioiden,
ettd mentoroinnissa on tarkoitus hyddyntada myds
hanen substanssiosaamistaan.

Mentoroinnissa on tavallaan enemman vapausasteita
kuin tyonohjauksessa tai coachingissa. Aktorilahtdi-
sessa mentoroinnissa aktorin tarpeet maaraavat, mita
kasitelldan. Toki organisaatiokohtaisissa mentoroin-
tiohjelmissa voi olla organisaatiokohtaiset tavoitteet,
jotka asettavat raamit mentoroinnille, mutta muuten
mentoroinnissa on vapautta painottua joko perehdyt-
tamisen tai ohjauksen suuntaan. Perehdyttamispai-
notteisessa mentoroinnissa hyddynnetaan suoraan
mentorin substanssiosaamista. Se voi olla Iahella kou-
luttamista. Ohjauspainotteisessa mentoroinnissa sen
sijaan mentori auttaa omaa asiantuntemustaan ja
kokemustaan hyddyntden aktoria I6ytamaan itse itsel-
leen parhaimmat tavat ajatella, toimia ja kehittya tyds-
saan.

Mentoroinnin juuret

Mentorointia on toteutettu jo kauan ennen kuin siita
kaytettiin sanaa mentorointi. Voidaan ajatella, etta
kun alan mestari opetti kisallia tai oppipoikaa kasva-
maan uuteen ammattiinsa, kyse oli mentoroinnista tai
sen esiasteesta. Usein oppija eli mestarin kanssa ja sai
taltd ohjeita ja neuvoja monesti laajemminkin kuin
vain tyon tekniseen suorittamiseen.
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Koululaitoksen kehittymisen myéta mentorointi katosi
ldhes kokonaan monilta aloilta. Myohemmin mento-
rointi kuitenkin loydettiin uudelleen. Huomattiin, etta
alalla kuin alalla menestymiseen tarvitaan ns. hiljaista
tietoa, jota syntyy kokemusperaisesti ja joka voi olla
hyvin paikallista. Sita on vaikea kirjoittaa kirjoihin ja
opettaa kouluissa. Tallaista tietoa on keraantynyt eri-
tyisesti alan konkareille ja sitéd voi parhaiten valittaa
pitkdaikaisessa luottamuksellisessa suhteessa. Muu-
tamia vuosia sitten Suomessakin jarjestettiin paljon
mentorointiohjelmia, joiden tarkoituksena oli kerata
talteen eldakkeelle siirtyvien henkildiden hiljaista tietoa
heille valittujen aktoreiden kautta.

Sittemmin on alettu korostaa aktorien aktiivista ase-
maa mentoroinnissa. Aikaisemmin kaytdssa ollut akto-
reita kuvaava sana mentoroitava koetaan monin pai-
koin liilan passiiviseksi ajatellen aktorin asemaa ja vas-
tuuta mentoroinnissa. Aktori ei voi olla vain mento-
roinnin kohteena. Jos aktori asettuu mentoroitavaksi
voi olla, etta mentori kertoo tarinoita ja antaa ohjeita,
joita aktori ei tarvitse eika halua. Mentorin tiedot ja tai-
dot voivat olla kylla arvokkaita, mutta niiden sovellet-
tavuus aktorin elamaan voi olla huono tai jopa haitalli-
nen. Sen vuoksi on tarkeaa, etta mentoroinnissa lah-
detaan liikkeelle aktorin tarpeista ja han ottaa vastuun
mentoroinnissa saamistaan oivallusten ja ideoiden
soveltamisesta omaan tyohdénsa.

Kuten luvussa 1 ja kuviossa 1 jo toin esille, mentoroin-
nin kehitysta voidaan kuvata neljan eri mentoroin-
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tisukupolven kautta. Ensimmainen mentorointimuo-
to on ns. tiedonsiirtomentorointi. Siina mentori
"siirtda” tietojaan ja kokemuksiaan mentoroitavalle.
Toisen sukupolven mentorointia voidaan kuvata opas-
tavaksi mentoroinniksi, jossa mentori opastaa ja
antaa neuvoja aktorille. Han varmistaa, etta aktori on
ymmartanyt, mitd mentori tarkoittaa ja miten mento-
rin antamia neuvoja voi soveltaa aktorin tyéssa. Kol-
mannen sukupolven mentorointia voi kuvata valmen-
tavaksi mentoroinniksi. Siina liikutaan lahella tyon-
ohjausta ja coachingia. Valmentavassa mentoroinnis-
sa mentori pihistelee neuvojaan ja toimii coachaten.
Neljannen sukupolven mentoroinnissa mentori ja
aktori ovat tasavertaisia keskustelijoita. Tallai-
sessa suhteessa molemmat tuovat ideoitaan ja ajatuk-
siaan yhteiseen keskusteluun. (Kupias & Salo 2014)

Mentorointi systemaattisena kehittamismuotona tuli
Suomeen 1970-luvun lopussa ja vakiinnutti paikkansa
yrityksissa ja oppilaitoksissa vuosituhannen vaihtees-
sa (Juusela, Lillia & Rinne, 2000). Mentorointia kayte-
taan laajalti erilaisissa yhteyksissa. Yrityksissa ja jul-
kishallinnon organisaatioissa jarjestetaan niiden hen-
kiléstdlle seka ajallisesti rajattuja mentorointiohjelmia
ettd tuetaan spontaanimpaa mentorointia. Jotkut orga-
nisaatiot ovat muodostaneet mentorointipooleja, jois-
sa mentoroidaan yli organisaatiorajojen. Monet
ammatti- ja ammatilliset jarjestot jarjestavat mento-
rointiohjelmia jasenistoélleen.

Mentorointi taipuu moneksi ja sita sovelletaan Suo-

93



messa monin eri tavoin. Perinteisen mentorointimallin,
jossa kokenut mentori ohjaa kokemattomampaa
saman alan aktoria, rinnalle on tullut ryhmamento-
rointia ja vertaismentorointia. Vertaismentorointi voi
tapahtua joko pareittain tai ryhmadassa. Ryhmassa
tavallisesti yksi mentori ohjaa kahta tai kolmea akto-
ria. Olen itse ollut ohjaamassa sellaisiakin mentoroin-
tiohelmia, joissa mentoreita on ollut kaksi ja aktoreita
jopa viisi. Isojen ryhmien kohdalla aikatauluongelmat
saattavat muodostua joustavan etenemisen esteeksi,
koska ison ryhman jasenten aikatauluja on vaikea
sovittaa yhteen.

Vertaismentorointi on alue, joka tulee lisdantymaan
jatkossa. Vertaismentorointia tapahtuu jo perinteisis-
sakin mentorointisuhteissa. Aina 16ytyy alueita, joilla
aktori on kokeneempi tai osaavampi kuin mentori ja
myds mentori oppii aktorilta. Kiinnostavaa on kuiten-
kin jo lahtokohtaisesti muodostaa mentorointiparit tai
-ryhmat siten, ettd molemmilla on annettavaa toinen
toisilleen tai muille. Suhde on jo alusta alkaen hyvin
tasavertainen.

Joskus puhutaan kaanteismentoroinnista. Talldin
perusajatuksena on, etta kokemattomampi tyéntekija
ohjaa kokeneempaa. Talldinkin on kyse tilanteista, jois-
sa yleisesti kokemattomampi on osaavampi jollakin
osa-alueella. Tybelamassa paljon kokemusta hankki-
nut aktori voi esimerkiksi haluta oppia enemman nuo-
ren sukupolven ajattelumaailmasta tai sosiaalisen
median kaytdsta.
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Vaikka mentorointi on ollut Suomessa viime vuosina
paljon esilld julkisuudessa, se tunnetaan parhaiten suu-
rissa yrityksissa ja yliopistomaailmassa. Mentorointi-
sana voi olla tuttu, mutta sen tarkempi sisalté on
monille henkildstbammattilaisillekin tuntematon. Men-
toroinnista on moneksi ja erityisesti sen joustavuus ja
monet mahdollisuudet saattavat olla tuntemattomia.

Patevoityminen mentoriksi

Ollakseen hyva mentori, asiantuntijan ei tarvitse olla
ohjaamisen ammattilainen. Riittda, ettd mentori tuo
oman osaamisensa ja kokemuksensa tapaamisiin seka
aktorin kehittymisen tueksi. Mentoriksi kouluttautumi-
nen ei siis ole valttamatdénta, vaan mentoriksi pate-
voidytaan tydelamassa toimimalla ja kokemuksia hank-
kimalla. Toki luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen
rakentaminen vaatii myds mentorilta vuorovaikutus-
taitoja seka kykya olla toisen oppimisen ja kehittymi-
sen tukena.

Monet organisaatiot valmentavat kokeneita asiantun-
tijoitaan ja esihenkilditaan toimimaan mentoreina. Val-
mennukset ovat tavallisesti lyhyita, jopa vain muuta-
masta tunnista muutamaan paivaan kestavia koko-
naisuuksia. Valmennuksissa kasitellaan mentorin kes-
keisia taitoja, kuten luottamuksellisen vuorovaikutus-
suhteen rakentamista ja yllapitamista, aktorin oppimi-
sen edistamista seka tavallisimpia ohjausmenetelmia.
Mentoreita valmennetaan usein erilldaan varsinaisista
mentorointiohjelmista, erdanlaiseen mentorointipank-
kiin. Varsinainen mentorointi voi tulla eteen vasta vuo-
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sien paasta valmennuksesta. Tassa vaiheessa monet
valmennuksen opit saattavat olla jo unohtuneita.

Mentoreiden valmennuksen hyoéty tulee usein parem-
min esille, jos se tehdaan samanaikaisesti mentoroin-
tiprosessin aikana. Suurin hydty saadaan, jos mentorit
ja aktorit osallistuvat samanaikaisesti valmennuk-
seen. Nain saadaan jaettua ohjauksen vastuuta men-
toreiden ja aktoreiden kesken. Mentorin osalta val-
mennuksessa kaydaan lapi, miten han voi tukea akto-
ria taman kehittymisessa ja aktorin osalta, miten han
voi saada parhaan mahdollisen hy6édyn mentoroinnis-
ta. Itse mentorointi on eri osapuolten valista yhteistoi-
mintaa.

Ohjausmuotona mentoroinnin erityisyys piilee siis sii-
na, etta riittaa, kun mentori tuo oman osaamisensa ja
kokemuksensa mukaan mentorointiin. Hanen ei tarvit-
se olla ohjaamisen ammattilainen. Jotkut mentorit ku-
vaavat itseaan ammattimentoreiksi ja laskuttavat pal-
veluistaan. On myds yrityksia, jotka kertovat jarjes-
tavansa sertifioitua mentorointikoulutusta. Koulutus
saattaa kuitenkin olla vain muutaman paivan pituista.
Usein ammattimentorit ovatkin lahelld henkilékohtai-
sia konsultteja. Myds tavallisia ryhmalle suunnattuja
valmennuksia saatetaan kutsua mentoroinniksi.

Mentoroinnin hyodyt

Kuten tydnohjauksessa ja coachingissakin, mentoroin-
nin vaikutuksia on vaikea tasmallisesti ennakoida etu-
kateen. Kun kyse on aktorin ammatillisesta kehittymi-

sesta ja erityisesti hanta kiinnostavien aiheiden kasit-
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telysta, pitkdn prosessin aikana ei voi tietaa millaisia
asioita nousee esille. Alussa maaritellyt tavoitteet saat-
tavat muuttua tai muokkautua mentorointiprosessin
aikana.

Olen ollut mukana useassa kymmenessa mentorointi-
prosessissa viimeisten vuosien aikana. Harvoja pro-
sesseja on ollut yhta kiitollista valmentaa ja ohjata.
Naihin valmennuksiin ovat osallistuneet tavallisesti
seka mentorit etta aktorit. Tapaamisia on ollut mento-
rointiohjelman alussa, puolivdlissa seka prosessin
lopussa. Mentorointiparit tai -ryhmat ovat 90-prosent-
tisesti olleet hyvin tyytyvaisia prosessiin ja ovat koke-
neet sen itselleen hyodyllisena. Toki mukaan mahtuu
aina niita, joiden prosessi ei ole kaynnistynyt tai mat-
kan varrella on joko mentorin tai aktorin tilanteeseen
tullut niin suuria muutoksia, etta mentorointia on ollut
mahdoton jatkaa suunnitellulla tavalla. Nama tapauk-
sia on ollut kuitenkin vain muutama.

Aktorit kokevat mentoroinnin hyodyttaneen heitd mm.
seuraavasti:

¢ Oma nakokulman on laajentunut
e Sain apua konkreettisiin tilanteisiin
e Sain tukea paatdksenteossa

e Oli aikaa pohtia asioita yhdessa kokeneemman
kanssa

e Tuli tunne, ettad en ole yksin tydhoni liittyvien
asioiden kanssa

e Tehosti omaa toimintaani
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Lisannyt ymmarrystani tydni kokonaisuudesta

Vahvistanut kasityksia, etta kokemuksia
jakamalla voi oppia tehokkaasti!

Oli henkireika arjessa

Sain varmuutta ajatuksiini omasta urastani ja
kehittamisestani myds tulevaisuudessa

Monet mentorit ovat olleet yllattyneita siita, etta men-
toroinnista on ollut heille itselleen niin paljon hyotya.
He kuvaavat naita hyotyja seuraavasti:

Haastoi omia ajatusmalleja

Omien kokemusten kasittely toisen kanssa
oivallutti uusia ndkdékulmia

Aitoa ja rehellista keskustelua

Oli ilo huomata, ettd kokemukseni ja ideani
olivat avuksi toiselle

Havainto, etta mentorointi menetelmana
kantaa

Oli ilo hyédyntaa kokemuksiaan ja pystya
tukemaan nuorempaa

Sain itselle uusia nakdékulmia taman paivan ja
tulevaisuuden tybdelamaan

Oli palkitsevaa nahda aktorin kehittyminen

Sain nakdalan siihen, kuinka eri sukupolvea ja
kokemustaustaa edustava ammattilainen
nakee ammattiasiat ja kehittymisensa

Sain harjoitella valmentavaa otetta

Mentorointia toteutetaan useissa ammattijarjestoissa,
jolloin aktorien ja mentorien henkilékohtaiset tavoit-
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teet ovat esilla ja hyodytkin nayttaytyvat paaosin hen-
kilokohtaisella tasolla. Kun mentorointiohjelmia
toteutetaan organisaatioiden sisalld, organisaatiot hyd-
tyvat niista suoraan mm. seuraavasti:

e Hiljaisen tiedon nakyvaksi tekeminen ja
juurruttaminen

e "Tasma”kehittamista
e (Osaavampia tyontekijoita

e Hyvinvoivempia tydntekijoita
- mentoreiden arvostus
- aktoreiden henkilokohtainen tuki
- tyoOn ja vapaa-ajan rajaus

e Tydntekijoiden keskindista verkostoitumista
e QOsastojen valisen ymmarryksen ja yhteistyon
paraneminen

e Parhaimmillaan edullinen ja tehokas
kehittamisen menetelma

Kokeneiden ohjaajien huomioita mentoroinnista

Haastattelemistani kokeneista ohjaajista nelja oli toi-
minut mentoreina ja he kertoivat, kuinka olivat kay-
tanndssa toimineet mentorin roolissa. Mentoroinnin
erotti heidan mukaansa muista ohjausmuodoista mak-
suttomuus, mentorin omien kokemusten ja osaamisen
hyddyntaminen seka aktorin kokonaisvaltaisen kehit-
tymisen tukeminen.

Maksuttomuus

Haastatellut nostivat esille mentorointiin liittyen

yhteiskunnallisen vaikuttamisen. Eraan ohjaajan
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sanoin: “Mentorointiin liittyy yhteiskunnallista vaikut-
tamista ja halu tehda hyvaa. Siind on mukana kutsu-
musta.” Mentorointi on maksutonta ja haastatellut
ohjaajat tekivat sita valtaosin "harrastuksenaan”. Men-
torointi on niin ikdan vapaaehtoista. Sen vuoksi siina ei
ole "suoritusfokustakaan”.

Aktorin kokonaisvaltainen kehittyminen

"Mentoroinnissa on esilla laajasti ottaen aktorin kehit-
tymisen koko kirjo. Mentoroinnissa voidaankin menna
myoOs perustehtavan ulkopuolelle.” Usein mentoroin-
nissa tarkastellaan aktorin koko elamantilannetta ja
esimerkiksi tyon seka perheen yhteensovittamista.
Tarkastelun kohteena voi myos olla aktorin koko ura ja
sen uudelleensuuntaaminen. “"Mentoroinnissa tavoit-
teena on ihmisena kasvaminen”. Toki mentoroinnissa-
kin tavoitetta voi rajata, mutta harvemmin Iahdetaan
liikkeelle hyvin tiukoilla rajauksilla.

Mentorin viisauden hyédyntaminen

"Mentorointiin kuuluvat viisaus ja neuvon antaminen.”
Mentori on aktorin palveluksessa ja han ammentaa
omasta osaamisestaan ja kokemuksistaan. “Substans-
si tulee mukaan ohjaukseen mentorin kokemuksen
kautta. Mentorointi on henkilékohtaista kokemusten
jakamista.”

Mentorilla on ohjaajan roolin suhteen enemman liikku-
mavaraa kuin muilla ohjaajilla (tyénohjaajilla,
coacheilla ja fasilitaattoreilla). Han voi toimia joko
oivalluttajana tai neuvonantajana. Aktorin tarve maa-

rittelee, missa rooleissa on milloinkin hyva olla.
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Poikkeuksia

Ylla on kuvattu mentorointia sellaisena, kuin se tavalli-
sesti nahdaan eli kokenut kollega ohjaa vapaaehtoi-
sesti kokemattomampaa maksuttomasti ja ilman
mitaan erityista ohjaajakoulutusta. Poikkeuksena
tastd asetelmasta ovat jo aiemmin mainitsemani ns.
ammattimentorit, tydnohjaukseen liittyva konsultoiva
tydskentelytapa seka coachingiin liittyva mentorcoac-
hing. Talléin mentoroinnista peritdan maksu ja sita
antaa koulutettu ohjaaja. Samalla liikutaan ohjaukses-
ta kohti konsultointia ja perehdyttamista. “Palautetta
annetaan enemman kuin muissa ohjausmuodossa ja
se on direktiivista. Mentori on itse enemman aanessa.
Hanella on asiantuntijan rooli. Asiantuntemusta jae-
taan seka kysymyksin etta vastauksin.”

Fasilitointi - vuorovaikutuksen helpottamista

Mita fasilitointi on?

"Fasilitointi keskittyy rikastavan ja rakentavan yhteis-
tydon edellytysten luomiseen. Fasilitointi auttaa tyds-
kentelemdaan tuloksekkaasti yhdessa.” (http://www.
fasilitaattorit.fi)

Sana facil tulee latinan kielesta ja tarkoittaa helppoa.
Fasilitoinnilla voidaankin katsoa tarkoitettavan ryh-
man vuorovaikutuksen helpottamista. Se on ryhman
tydoskentelyn ohjausta siten, etta fasilitaattori ohjaa
tydskentelyprosessia ja ryhma tuottaa itse sisallét. Pro-

sessi pitdaa sisallaan sen, miten ryhma tydskentelee
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yhdessa. Sisaltd kattaa tilaisuuden ideat, ehdotukset
ja paatokset. Talla tasolla tarkasteltuna fasilitointi
muistuttaa ryhmatydénohjausta ja ryhmacoachingia -
osin my0s mentorointia.

Muiden ohjausmuotojen tapaan fasilitoinnissakin on
erilaisia koulukuntia, jotka maarittelevat fasilitoinnin
hieman toisistaan poikkeavalla tavalla. Kokeneiden
ohjaajien haastattelussakin tuli ilmi, ettda "fasilitointi
voidaan nahda suppeasti, jolloin tarkastellaan yhden
fasilitaattorin toimintaa tai kokonaisvaltaisemmin, jol-
loin fasilitointi on yhteistydta ja vuorovaikutusta edis-
tavien rakenteiden yhdessa luomista ja yllapitamista.”
Suppeammin maariteltyna fasilitointia voidaan kayt-
taa osana ryhmatydnohjausta ja -coachingia. Laajem-
min maariteltyna tyénohjaus, coaching ja mentorointi
voivat olla osa fasilitointia eli yhteistydta ja vuorovai-
kutusta edistdavia rakenteita. Kasittelen tassa jul-
kaisussa fasilitointia suppeamman maaritelman
mukaan, vaikka se ei valttamatta annakaan riittavan
vivahteikasta kuvaa fasilitoinnista.

Suomen Fasilitaattorit on vuodesta 2016 ollut IAF:n
osasto (chapter). IAF maarittelee fasilitaattorin tehta-
vat seuraavasti (https://www.iaf-world.org/site/
home/clients):

Facilitators fill an impartial role in helping groups
become more effective. They set aside their
personal opinions and support a group in making
its own choices. Facilitators act as process guides
and create a balance between ensuring individual
participation and producing meaningful results.
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The IAF encourages facilitators to plan
appropriate group processes, create and sustain a
participatory environment and guide a group to
appropriate and useful outcomes. A good
facilitator also creates collaborative relationships
with their clients, build and maintains their
professional knowledge and models a positive and
professional attitude.

Kuten maaritelmasta kay ilmi, on myds IAF:n nakemys
fasilitaattorin roolista viittaa suppeampaan maaritel-
maan. Fasilitointi maaritellaan prosessiksi, jossa fasili-
taattori ohjaamalla ja osallistamalla, auttaa ryhmia
tydskentelemaan tavoitteellisesti. Fasilitaattori ei ota
itse kantaa tydskentelyn sisaltéon tai siihen, millaiseen
lopputulokseen ryhman tulisi paasta.

Suppeammin ajateltuna fasilitointia eli prosessin
ohjausta voidaan tehd@ monenlaisissa eri tilanteissa.
Sita voidaan soveltaa esimerkiksi erilaisissa fasilitoin-
titilaisuuksissa kuten kehittamispaivilla, tydhyvinvoin-
titilaisuuksissa ja muutosvalmennuksissa. Kehittamis-
paivilla voidaan kehittda tuotteita, palveluita, mark-
kinointia tai vaikka johtamista. Tydhyvinvointipdivilla
voidaan ideoida, miten vahvistetaan jatkossa tiimilais-
ten vuorovaikutusta ja yhteisty6ta ja sita kautta tydhy-
vinvointia. Muutosvalmennuksissa voidaan vaikka poh-
tia uuden strategian vaikutuksia ja sen mukanaan tuo-
mia yhteisesti toteutettavia konkreettisia toimenpitei-
ta. Ryhma tuottaa sisallét ja fasilitaattori ohjaa tyds-
kentelyprosessia.
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Fasilitointia voidaan toteuttaa my6s osana muuta
ohjausta. Talldéin ryhmamuotoisessa tydnohjauksessa
tai coachingissa kaytetaan ohjauksen sisalla fasili-
toivaa tyoskentelytapaa. Toisaalta voidaan sanoa, etta
tydonohjaus ja coaching itsessaan ovat fasilitointia sen
perimmaisessa merkityksessa. Seka tydnohjauksessa
ettd coachingissa on periaatteena vuorovaikutuksen
helpottaminen ja tyénohjaaja tai coach kiinnittaa eri-
tyistd huomiota ohjauksessaan siihen, ettd ryhman
jasenet ovat hedelmallisessa vuorovaikutuksessa kes-
kenaan. Ryhmamuotoisessa tydnohjauksessa ja
coachingissa voidaan kuitenkin soveltaa fasilitointia
systemaattisemmin joissakin tilanteissa. Tallainen
tilanne voi olla ajankohtainen esimerkiksi silloin, kun
tyoyhteiséryhmassa tulee tarve nopeasti ideoida
yhdessa jotain esille pulpahtanutta asiaa tai kun kes-
kustelussa tulee selvasti esille erilaisia kantoja johon-
kin ryhman kannalta tarkeaan asiaan.

Fasilitointia voidaan soveltaa myo0s siten, etta yhdiste-
tdan useampi tydnohjausryhma tydskentelemaan
yhdessa. Tybnohjaaja voi talléin koota samassa orga-
nisaatiossa olevat ryhmat vaikka kerran tai pari vuo-
dessa yhteiseen tilaisuuteen, jossa tydnohjaaja fasili-
toi suurryhman tyoskentelya. Nain tyonohjausryhmat
paasevat keskustelemaan toistensa kanssa seka vaih-
tamaan ajatuksia ja ideoita yhdessa.

Fasilitointia sovelletaan nykyaan yha useammin myos
osana arjen tyota. Esihenkild tai joku tiimin jasenista
voi esimerkiksi toimia fasilitaattorina tiimin palaveris-

104



sa. Sita voidaan soveltaa myds erilaisten tyéryhmien
tai vaikka projektiryhman tydskentelyssa. Esihenkild
voi myds kayttaa fasilitointia osana valmentavaa esi-
henkildtydtd. Pulmaksi saattaa muodostua se, etta esi-
henkild ei aina voi olla neutraali tydskentelyn sisallén
suhteen. Tallaisissa tilanteissa hanen tulisi valita varsi-
naiseksi fasilitaattoriksi joku ryhman jasenista tai koko
naan ryhman tai jopa koko organisaation ulkopuolinen
fasilitaattori.

Fasilitointia voidaan tehda myds monella eri tasolla.
Pepe Nummi puhuu eri sukupolvien fasilitoinnista.
(Nummi, P. 2007) Se on lahelld seuraavia tasoja,
mutta ei aivan sama asia.

Tyoskentelyn tuloksiin sitoutuminen
ja tyoskentelysta oppiminen

‘ 4. taso:

I

Olennaisen loytaminen ja
laadukkaiden ratkaisujen tuottaminen

‘ 3. taso:

I

‘ 2 taso: Ideoiden ja ratkaisujen tuottaminen

I

‘ 1. taso: Vuorovaikutuksen kaynnistaminen ja yllapito

Kuvio 6. Fasilitoinnin tasoja

Ensimmaisen tason muodostaa fasilitointi, jonka teh-
tavana on ryhman vuorovaikutuksen kaynnista-
minen ja yllapitaminen. Huomio keskittyy siihen,
ettd osallistujat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan.
Kaytettavat tydskentelynmenetelmat tukevat tata
tavoitetta ja huomio on erilaisissa ryhman vuorovaiku-
tusta edistdvissa menetelmissa, kuten lammittelyhar-
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joitukset ja “jaansarkijat”. Talla tasolla fasilitointi nah-
daan eraanlaisena tekniikkana, joka vapauttaa ja vah-
vistaa ryhmdan vuorovaikutusta. Tydnohjaajat ja
coachit voivat talla tasolla kayttaa fasilitoivia menetel-
mia ryhman vuorovaikutuksen tukemisessa.

Toisella tasolla fasilitoinnin tehtavana on lisaksi tuot-
taa ideoita ja ratkaisuja. Menetelmissa korostuvat
erilaiset luovat ideointimenetelmat ja ratkaisujen
valintaan keskittyvat tyoskentelymenetelmat. Tallai-
sia ovat esimerkiksi aivoriihi ja danestystekniikat. Tal-
lakin tasolla voidaan ajatella fasilitointia tekniikkana,
jonka tehtavana on lisata ryhman luovuutta ja saada
esille jokaisen ideoita. Oikeita menetelmia kayttamalla
ryhmasta saadaan esille ryhmalaisten ideoita. Tyénoh-
jaaja ja coach voivat soveltaa myds tarvittaessa ide-
ointimenetelmia omassa ohjauksessaan.

Seuraavalla, eli kolmannella fasilitointitasolla pyritaan
keskittymaan olennaiseen seka tuottamaan laa-
dukkaita ratkaisuja. Talléin pysahdytaan tutkimaan,
mika on se olennainen tavoite, jota lahdetdan tyosta-
maan ja kuinka tuotetuista ratkaisuista seulotaan par-
haimmat.

Neljannella, eli vaativimmalla tasolla, keskeistda on
tyoskentelyn tuloksiin sitoutuminen ja tyosken-
telysta oppiminen. Tama edellyttad, etta jokainen
tydskentelyyn osallistunut omakohtaistaa kasiteltavia
asioita jo tyoskentelyn aikana. Onkin tarkeda miettia,
mita kasitellyt asiat tarkoittavat minulle tai meille ja
miten ne tulevat ndkymaan arjen tydssa. Tydskente-
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lyssa tarvitaan seka henkildkohtaista ettd ryhmakoh-
taista reflektointia. Talla fasilitointitasolla ollaankin
tavoitteiden osalta jo lahelld tyonohjausta ja coachin-

gia.

Fasilitoinnin juuret

Fasilitoinnin isana voidaan pitaa sosiaalipsykologian
kehittajaa Kurt Lewinid, Hanet kutsuttiin paikalle, kun
toisen maailmasodan aikana New Englandin telakoilla
esiintyi etnisista riidoista johtuvia tuotanto-ongelmia.
Lewin laittoi tydéryhmiin psykologeja seuraamaan, mita
niissa tapahtui ja kerdamaan tietoa ryhmien toimin-
nasta. Naitd psykologeja voidaan pitaa ensimmaisina
fasilitaattoreina. (Nummi, P. 2012)

Fasilitoinnin kehittymista vauhditti, kun Osborne ja
Prince veivat Yhdysvalloissa aivoriihi-tekniikan yrityk-
siin 1950-luvulla tarkoituksenaan tehostaa organisaa-
tioiden luovuutta. Aivoriihen avulla keratdan ryhma-
ldisten ideoita ja tuotetaan yhdessa kehittyneempia
ideoita. Aivoriihen vetaja huolehtii tydéskentelyn etene-
misestd, tasapuolisesta, turvallisesta ja luovuuteen
kannustavasta ilmapiirista seka siita, etta kaikki ideat
tulevat kirjatuiksi. Vetdja ei itse tuota ideoita, han toi-
mii tyéskentelyn fasilitaattorina.

Fasilitoinnissa korostuvat erilaiset ryhman vuorovaiku-

tusta helpottavat tydskentelymenetelmat. Niiden avul-

la ryhman tydskentelya johdetaan kohti tydskentelyn

tavoitteita. Tyéskentely voidaan nahda vaiheina ja eri

vaiheisiin on kehitetty niihin sopivia menetelmia. Fasi-

litaattorit hyddyntavat paljon jo pitkdan kaytdssa ollei-
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ta klassikkomenetelmia (aivoriihen erilaiset sovelluk-
set, ongelmanratkaisumenetelmat jne.). Fasilitoinnin
piirissa on kehitetty ja kehitetaan koko ajan uudenlai-
sia menetelmia. Tyypillistd on myds, etta yhteen "me-
netelmaan” niputetaan tyodskentelyn kaikki vaiheet
(esim. OPERA). N&in prosessin ohjaus voidaan “opet-
taa” asiaan vihkiytymattomallekin nopeasti yksittdise-
na menetelmana.

Fasilitoinnissa fasilitaattori siis ohjaa ryhman tydsken-
telya kohti ryhman maarittelemaa paamaaraa. Fasili-
tointi voidaan linkittaa oppivan organisaation ajatuk-
siin tydntekijdiden oman osaamisen ja viisauden hyo-
dyntamisesta. Oppivan organisaation kehittamisen
yhteydessa on kaytetty paljon erilaisia menetelmia ja
tekniikoita tiimien omien ajatusten kokoamiseksi ja
vuorovaikutuksen helpottamiseksi. Samalla on myds
vahvistettu tyotekijéiden omia vaikutusmahdollisuuk-
sia ja vastuunottoa oman tydnsa ja tydyhteisdnsa
kehittamisesta. Voidaan ajatella, etta fasilitointi vah-
vistaa osallistujien toimijuutta.

Fasilitoinnissa korostuvat erilaiset aktivoivat ja osallis-
tavat tydskentelymenetelmat. Taltd osin se voidaan
yhdistéaa myo6s yhteistoiminnalliseen oppimiseen ja
opettamiseen. Yhteistoiminnallisen oppimisen
yhteydessa on kehitetty laaja kirjo erilaisia yhteistoi-
minnallisia, osallistavia ja vuorovaikutteisia tydsken-
telymenetelmid, joita voidaan soveltaa ja on sovellettu
myads fasilitoinnissa. Menetelmia voidaan ja on sovel-
lettu myds painvastoin. Monet opettajat ovat saaneet

oppia fasilitointimenetelmista.
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Fasilitointiosaamista on kehitetty paljon viime aikoina
yritysten sisalla. Sita aletaan pitaa jo esihenkiléten ja
vahintaankin organisaatioiden sisdisten kehittajien
ydinosaamisena. Yritysten ulkopuolisia fasilitaattorei-
takin kdytetaan yha useammin. Mitd enemman organi-
saatioiden sisalla halutaan hyddyntaa henkiléston
osaamista ja ajatuksia ja mita vahvemmin uskotaan
ryhman yhteisen tydskentelyn tuottavan kayttékelpoi-
sia ja kestavia ideoita, sita enemman tarvitaan fasili-
tointia ja muunlaista prosessien ohjausta.

Voidaan ajatella, etta opettajat, kouluttajat, esihenki-
|6t, tydnohjaajat, laatuprojektien vetajat ja erityisesti
tydyhteisévalmentajat ovat vahintaankin “osafasilitoi-
neet” jo vuosikausia, vaikka toiminnasta ei ole kaytet-
ty sanaa fasilitointi. Oppilaisiinsa luottavat opettajat
ovat kayttaneet yhteistoiminnallisia menetelmia saa-
dakseen luokan esimerkiksi luomaan pelisaanténsa.
Kouluttajat eivat ole ainoastaan luennoineet, vaan he
ovat laittaneet ryhmat yhdessa pohtimaan ja ideoi-
maan oman tyoénsa kehittamista. Tydnohjaajat ovat
antaneet tilaa ryhmille pohtia seka sitd, mita asioita
kasitellaan, ettd sita miten tama tehdaan. Laadun
kehittamiseen tahtadvien projektien vetajat ovat hyo-
dyntaneet tydskentelyssa tyontekijéiden ideoita ja
sitouttaneet osallistujia yhteisiin paamaariin. Tyoyh-
teisbvalmentajat ovat lahteneet liikkeelle tydyh-
teisdjen tarpeista ja tydskentelyttaneet yhteiséja niin,
ettd kaikkien aani on tullut kuuluviin. Yhdessa ollaan
saatu aikaa sopimuksia ja toimintamalleja, joihin kaik-
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ki ovat voineet sitoutua. Naissa kaikissa tilanteissa on
kaytetty aktivoivia, vuorovaikutteisia, osallistavia tai
fasilitoivia tydskentelymenetelmia.

Kasitteena fasilitointi on saapunut Suomeen hitaasti.
Suomen Fasilitaattoriyhdistys perustettiin epaviralli-
sesti v. 2002 ja rekisterditiin vuonna 2006 (Nummi, P.
2012).

Patevoityminen fasilitaattoriksi

Hyva fasilitaatori on puolueeton sisalldn suhteen. Han
sitoutuu siihen, ettd ryhma saavuttaa paamaaransa.
Hanen tehtdvansa on edistdaa ryhman ja yksildiden
tydskentelya yllapitamalla rakentavaa ja positiivista
ilmapiiria. Hyva fasilitaattori rohkaisee ja varmistaa
kaikkien osallistumisen ihmisten erilaisuutta kunnioit-
taen. Han varmistaa tulosten tallentamisen ja sen, etta
kaikki tietavat mita tehdaan ja mita on sovittu. Fasili-
taattori vastaa aikataulussa pysymisesta ja tyon
etenemisesta. Han suunnittelee ennen kuin tekee ja
kayttaa tarkoitukseen soveltuvia menetelmia seka pyr-
kii kehittymaan jatkuvasti hankkimalla lisatietoa ryh-
matoiminnasta ja eri menetelmista. (Summa & Tuomi-
nen 2009)

Fasilitaattori-nimike ei ole ammattisuojattu ja kuka
tahansa voi kayttaa sitd. Suomessa jarjestettava fasili-
tointikoulutus on hyvin kirjavaa. Tavallisimmin koulu-
tukset ovat paivan tai parin pituisia kouluttajakoulu-
tusten kaltaisia valmennuksia, joissa paapaino on eri-
laisten fasilitointimenetelmien hallinnassa. Ne soveltu-

vat hyvin taydennyskoulutukseksi kouluttajille, jotka
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haluavat kehittda koulutuksiaan osallistavampaan ja
fasilitoivampaan suuntaan seka esimieheille, jotka
haluavat osallistaa ja hyddyntda enemman tiiminsa
jasenten osaamista ja sitouttamista yhteisiin paaték-
siin. Lisaksi koulutus sopii tyénohjaajille ja coacheille,
jotka haluavat monipuolistaa ryhmien kanssa tydsken-
telyaan.

Suomessa on talla hetkelld muutama henkild, joka on
hankkinut kansainvalisen sertifikaatin. International
Association of Fasilitation (IAF) myoéntaa fasili-
taattoreille CPF - serifikaatteja/patevyyksia (creden-
tial). IAF:n sertifioima ammattifasilitaattori on henkild,
joka on osoittanut hallitsevansa fasilitaattorin ydin-
osaamiset. Nama ydinosaamiset ovat:

1. Asiakassuhteen luominen, joka sisaltaa
taustatyon tilaajan kanssa.

2. Tarkoitukseen sopivien ryhmaprosessien
suunnittelu, johon kuuluvat mm. sopivien
menetelmien valinta, tydskentelytilan
hyédyntaminen seka ajankaytdn suunnittelu.

3. Osallistumisen mahdollistavan ympariston
luominen ja yllapitaminen, joka saavutetaan
osallistujia arvostamalla, heita kuuntelemalla
ja kannustamalla seka ryhman keskinaista
vuorovaikutusta ohjaamalla.

4. Ryhman ohjaaminen tarkoituksenmukaisiin ja
hyodyllisiin tuloksiin, jota edistetaan
kirkastamalla ja yllapitamalla tydskentelyn
yhteista tavoitetta seka ohjaamalla
tydskentelya yhteisen tavoitteen suuntaan.
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5. Ammattitaidon luominen ja yllapito, joka pitaa
sisdllaan organisaatioiden ja ryhmien
toimintaan seka kehittymiseen liittyvaa
osaamista, fasilitointimenetelmien hallintaa
seka jatkuvaa itsensa ja alansa opiskelua.

6. Positiivisen ammattiasenteen kehittamiseen
kuuluu jatkuva itsearvionti, eettinen toiminta
seka ryhman osaamiseen luottaminen ja
fasilitaattorin neutraliteetti.
ks. tarkemmat kuvaukset sivulla:
https://www.iaf-world.org/site/professional/co
re-competencies

Vaikka fasilittaattorin osaamisessa korostetaan usein
tydskentelymenetelmien kayttda, oheiset kompetens-
sivaatimuksetkin osoittavat, etta hanelta vaaditaan
monipuolista ymmarrysta tydelaman ilmidista seka
monenlaisia taitoja ryhman tydskentelyn ohjaami-
seen.

Fasilitaattori tarvitsee monipuolista menetelmaosaa-
mista, jotta han voi kayttda menetelmia joustavasti
ryhman tarpeiden mukaan. Menetelmien avulla on tar-
koitus saada ryhman viisaus nakyville ja antaa mah-
dollisuus kaikille tulla kuulluiksi. Parhaimmillaan fasili-
taattori osaa lukea ryhmaa ja uskaltaa poiketa tarvit-
taessa etukateen laaditusta kasikirjoituksesta, jos se
tuntuu tarpeelliselta. Menetelmat ovat lopulta vain vali-
ne tavoitteiden saavuttamiseen ja prosessin ohjaami-
seen. Menetelmausko voi sokeuttaa ja johtaa harhaan
seka fasilitaattoria etta koko ryhmaa. Menetelmaluot-
tamus sen sijaan voi rauhoittaa fasilitaattoria ja innos-
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taa vastahakoisetkin osallistujat mukaan yhteiseen
tydskentelyyn.

Fasilitaattori tarvitsee pitkalle samanlaista osaamista
kuin ryhmien tyénohjaaja tai coach. Yksildiden tyénoh-
jauksessa, coachingissa ja mentoroinnissa tarvittava
ohjausosaaminen sen sijaan poikkeaa fasilitointiosaa-
misesta. Suurin eroavaisuus muuhun ryhmanohjauk-
seen on siing, etta fasilitaattorin ohjaamat prosessit
ovat lyhytkestoisempia, usein kertafasilitointeja.
Coach ja tyonohjaaja ohjaavat pitempia prosesseja.
Tamakaan ei ole itsestaan selvaa. Joskus fasilitointi voi
muodostua useamman kerran tydskentelysta ja esi-
merkiksi coaching voi muodostua yhden kerran tapaa-
misesta. Myo6s tydnohjauksen prosessit ovat lyhenty-
neet ja nykydan puhutaan harvoin pitkista yli vuoden
kestavista prosesseista ainakaan silloin, kun tyénoh-
jaus kaynnistyy.

Hyvassa fasilitoinnissa korostuvat selkeys ja kaytan-
nonldheisyys. Sen avulla lahdetaan harvemmin hake-
maan "totuutta” tai sitéd mika on "oikein”. Tavallisem-
paa on hakea yhdessa toimivia ratkaisuja ja sellaisia
toimintamalleja, joihin kaikki voivat sitoutua. Fasili-
taattori saattaa tydskennelld suurien ryhmien kanssa.
Osallistujia voi olla yhdessa tilaisuudessa kymmenia,
joskus sata tai ylikin. Erityisesti tallaisessa tilanteessa
tydskentelyprosessin eteneminen taytyy suunnitella
tarkkaan etukateen. Mita pienemmasta ryhmasta on
kysymys, sita joustavammin fasilitaattori voi kuunnel-
la ryhmaa ja muokata tydskentelyn etenemista jousta-

vasti.
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Fasilitaattori voi lisatéa nimekkeensa peraan CPF, jos
han on kouluttautunut, hankkinut riittavasti kokemus-
ta, hakenut IAF:n jasenena arviointia seka tullut arvi-
oiduksi. Koulutuksen maaraa tai laatua ei ole maaritel-
ty muuten kuin, etta sen pitaa vahvistaa IAF:n maarit-
telemia fasilitaattorin ydinkompetensseja. Sertifiointia
varten fasilitaattorilta vaaditaan vahintaan seitseman
tydpajan ohjausta viimeisten kolmen vuoden aikana.
Arvioijat tutustuvat hakijoiden koulutusta ja fasilitoin-
tikokemusta kuvaaviin dokumentteihin ja paattavat
sen perusteella, kutsutaanko hakija arviointipaivaan.
Arviointipdaivan aikana hakijoita haastatellaan ja he
antavat 30 minuutin naytteen fasilitointitaidoistaan.
Sertifiointi mydnnetaan nayton ja haastattelujen poh-
jalta. Seritifiointi pitaa uusia kolmen vuoden valein ja
sen kaytto vaatii IAF:n jasenyytta.

Fasilitoinnin hyodyt

Fasilitoinnissa hyddynnetdaan ryhman osallistujien
osaamista. Na&in yksittdisten ryhmaldisten kokemuk-
set ja osaaminen saadaan hyddyttdmaan kaikkia ryh-
maldisia. Mitd paremmin kaikki saadaan tasapuolisesti
osallistumaan, sita paremmin jokainen fasilitointiin
osallistuva voi peilata omaa osaamistaan ja kasityksi-
aan muiden osaamista vasten. Nain ollen oma osaa-
minenkin kehittyy ja jalostuu.

Fasilitointi voi myds auttaa ryhmaa muodostamaan
kasilla olevasta asiasta yhteisen kasityksen tai ainakin
auttaa eri ihmisia ymmartamaan muiden ajatuksia ja
nakemyksia. Fasilitointi lisda muun ryhmanohjauksen
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tapaan yhteistd ymmarrysta. Fasilitoinnin jalkeen on
helpompi jatkaa yhteista tydskentelyda, kun kasitys
yhteisesta suunnasta on kirkastunut.

Fasilitoinnin avulla ryhman osaamista voidaan hyo-
dyntda uusien palvelujen ja tuotteiden ideoinnissa.
Fasilitoivan tydskentelyn avulla ryhma saadaan par-
haimmillaan seka hydédyntamaan aikaisempaa koke-
musta etta asiantuntemusta uusien innovatiivisten
nakemysten tuottamiseen. Uusin silmin nakeminen
tarvitsee usein tuekseen heittaytymista ja joskus hul-
lutteluakin. Tassa kokenut ja ennakkoluuloton fasili-
taattori voi olla suureksi avuksi.

Fasilitoinnissa mukaan yhteiseen tydskentelyyn voi-
daan luontevasti kutsua myds sidosryhmia. Tyénoh-
jauksessa tai coachigissa tama ei ole tavallista. Kun
tydnohjauksen, coachingin tai mentoroinnin osallistu-
jamaara on tavallisesti 1 - 8 henkilda, fasilitointiin voi
osallistuja useita kymmenia, jopa satoja henkildita.
Fasilitattori ei voi luoda henkilokohtaista suhdetta
jokaiseen osallistujaan, han ohjaa prosessia erilaisten
tydskentelymenetelmien avulla.

Kertafasilitointi vaatii tuekseen tydskentelyn jalkeista
systemaattista toimintaa. Parhaimmillaan fasilitointi
toimiikin siten, etta se on osa jotain pidempaa proses-
sia. Tyoyhteisdn tyoskentelyn fasilitoinneissa esihenki-
16 huolehtii tavallisesti pidemman prosessin ohjauk-
sesta, ja fasilitaattori tulee vauhdittamaan jotain pro-
sessin vaihetta. Esihenkildlla on vastuu huolehtia
ennen fasilitointia tapahtuvasta ohjauksesta seka sen
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jalkeen suoritettavasta fasilitointia hyddyntavasta
tydskentelysta.

Kokeneiden ohjaajien huomioita fasilitoinnista

Kuten jo aikaisemmin kirjoitin, eras haastattelemistani
ohjaajista totesi, etta "fasilitointi voidaan nahda sup-
peasti, jolloin tarkastellaan yhden fasilitaattorin toi-
mintaa tai kokonaisvaltaisemmin, jolloin fasilitointi on
yhteisty6ta ja vuorovaikutusta edistavien rakenteiden
yhdessa luomista ja yllapitamista.” Jos fasilitointia halu-
taan asemoida suhteessa muihin ohjausmuotoihin,
niin suppeammin maariteltyna fasilitointia voidaan
kayttaa osana ryhmatydnohjausta ja -coachingia. Laa-
jemmin maariteltyna tydnohjaus, coaching ja mento-
rointi voivat olla osa fasilitointia eli yhteistyéta ja vuo-
rovaikutusta edistavia rakenteita.

Olen valinnut tarkastelukulmakseni tassa julkaisussa
fasilitoinnin suppamman maaritelman. Tarkastelun
kohteena on silloin yksittaisen fasilitaattorin toiminta.
Niin useimmat haastateltavanikin fasilitoinnin ymmar-
sivat. Kolmestatoista haastateltavasta kahdeksan mai-
nitsi toimivansa myds fasilitaattorina.

Ryhman vuorovaikutuksen helpottaminen

Fasilitoinnissa on olennaista, etta "“ihmiset saadaan
puhumaan keskenaan”. Esimerkiksi “johtoryhmien
tydskentelyn fasilitoinnissa opitaan puhumaan yhdes-
sa. Vuorovaikutukseen vaikutetaan niin, etta yhteinen
puhe muuttuu dialogiseksi. Tasapainoinen puhe voi
tuottaa yllatyksia”.
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Yhteisen puheen ja tyoskentelyn avulla fasilitaattori
auttaa ryhmia "yllapitamaan ja rakentamaan suhteita
seka merkityksellista vuorovaikutusta, jakamaan
ymmarrysta, luomaan uutta seka tekemaan koko-
naisuuden kannalta hyvia valintoja”. “Fasilitaattori aut-
taa ryhmia ratkaisemaan omia ongelmiaan”. “Fasili-
tointi on oppimisprosessin edistamistd ryhmassa.”
"Fasilitaattorilla pitad olla tilanteen langat kasissa,
mutta ihmisten taytyy saada kokea tuottavansa asioita
itse.”

Osallistavat tyoskentelymenetelmat

Saadakseen osallistujat vuorovaikutukseen toistensa
kanssa, fasilitaattori kayttaa erilaisia osallistavia tyos-
kentelymenetelmia. “Fasilitaattorilla tdytyykin olla hal-
lussaan erilaisia ryhmatydskentelymenetelmia” ja
hanen "taytyy ymmartada suuren ryhman vuorovaiku-
tusta”. Fasilitaattori saattaa tydskennella hyvinkin iso-
jen ryhmien kanssa, jolloin yhteinen vuorovaikutus
taytyy tuottaa jotenkin muuten kuin yhteisen keskus-
telun avulla. Tyoskentely taytyy organisoida siten, etta
kaikki saavat tasapuolisesti adnensa kuuluviin. Tadhan
tarvitaan laajaa menetelmdosaamista.

Fasilitaattori tarvitsee myds yleisia ohjaustaitoja, jotta
menetelmat toimivat toivotulla tavalla. "Hanen taytyy
olla séapakkd ja osata antaa selkeitd ohjeita. Hanella
taytyy olla nopea tilannetaju ja pystya luomaan hyva
vuorovaikutus.” Fasilitaattorin "pitaa pystya olemaan
tarvittaessa nakymaton” ja antaa tilaa ohjattaville.
Usein fasilitaattori meneekin menetelma edella ja
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tulee itse perassa. Menetelmat voivat tulla seka hyvas-
sa ettd pahassa fasilitaattorin ja ohjattavan ryhman
valiin. Niiden avulla fasilitaattori voi etaannyttaa itse-
aan ohjattavista.

Fasilitaattorin pitaa vaistota, mita milloinkin tarvitaan
ja hanella tulee olla kykya kayttaa joustavasti erilaisia
tydskentelymenetelmia. "Olennaista fasilitoinnissa on,
miten saadaan ihmiset toimimaan yhdessa”. Fasilitoin-
tiin, kuten muihinkin ohjausmuotoihin liittyy epavar-
muutta ja fasilitaattorin osaamiseen kuuluu myds epa-
varmuuden sietamista. Koskaan ei voi tietaa, mita osal-
listujat tuottavat ja mita siita tarkalleen seuraa.

Tilaisuuden tarkka suunnittelu

Vaikka fasilitaattorin taytyy tarvittaessa toimia jousta-
vasti fasilitointitilanteissa, olennaista on kuitenkin
tilaisuuksien tarkka suunnittelu. Kun usein kysymys on
kertafasilitoinneista, tavoitteet taytyy sovittaa kaytet-
tavissa olevaan aikaan ja muihin resursseihin. “Toi-
meksiannot on tiukasti aikarajoitettuja. Fasilitaattorilla
taytyy olla ymmarrys siita, mita ehtii missakin ajassa.
Jos jotakin avaa, se taytyy myds saada suljettua.”

"Tilaajan tehtavana on maaritella fasilitoinnin tarkoi-
tus ja tavoite. Fasilitaattorin tehtavana on suunnitella
prosessi, miten paasemme sinne.” Tilaisuuden tavoite
tulee olla kaikille osapuolille selva.” Fasilitointitilaisuu-
den "alussa tehdaan nakyvaksi tilaisuuden tausta-
ajatukset, jotka on selvitetty tilaajan kanssa. Tilaaja,
'iso pomo', kertoo ne alussa.” “Johdolla on aktiivinen

rooli suunnittelussa ja toteutuksessa.” "Tilaajan kans-
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sa neuvotellessa pitaakin saada selville, mista on kysy-
mys. Muuten tilaisuutta on vaikea suunnitella.”

"Fasilitaattori miettii etukateen, mita elementteja on
hyva ottaa mukaan, jotta ryhmat voisivat [6ytaa uusia
toimintamalleja.” "Fasilitaattori miettii tilaisuuden
designin.” "Hanen taytyy tehda tarkka etukateissuun-
nitelma ja laatia huolellisesti tehtavat, jotta ne tuotta-
vat sita, mitd on tarkoituskin.” Fasilitointitilaisuuden
aikana "hanen tulee pitaa rakenteet selkeind.” "Han on
prosessin rakenteen ja tyoskentelyn yllapitaja.”

Ohuempirooli ohjaajana

Fasilitaattorin rooli ohjaajana poikkeaa tyénohjaajan,
coachin ja mentorin rooleista, silla kyse voi olla vain
yhden kerran tapaamisesta ohjattavien kanssa. Eraan
haastateltavan mukaan “fasilitaattorin rooli on ohjaa-
jana ohuempi kuin esim. tyénohjaajan rooli.” Suuri osa
fasilitaattorin tydsta on tehty siina vaiheessa, kun tilai-
suuden eteneminen ja aikatauluttaminen on suunni-
teltu. Hyva suunnitelma ja hyvin valitut menetelmat
kantavat pitkalle ja fasilitaattori voi itse jattaytya "ta-
ka-alalle” ohjeistamaan tydskentelyn etenemista.

Vaikka tavoitteena olisikin neutraali prosessin ohjaus
"fasilitaattori ei voi olla taysin neutraali.” “Fasilitaattro-
ri on aina osa systeemid.” Tarvittaessa fasilitaattori voi-
kin "tuoda tyoskentelyyn ulkopuolista perspektiivia ja
kertoa esimerkiksi omia havaintoja ryhmasta.” “Muka-
na voi tarvittaessa olla jonkin verran my6és kommen-
tointia ja konsultaatiota.” Tahan taytyy kuitenkin

eraan haastateltavan mukaan pyytaa lupa: “Sopiiko,
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etta kerron?” Fasilitointia voi myds soveltaa osana kou-
lutusta, jolloin ohjaajalla on seka kouluttajan etta fasi-
litaattorin roolit. Han on talldin seka sisallén etta pro-
sessin ohjauksen osaaja. Olipa fasilitaattorin rooli pai-
nottunut miten tahansa, hanen taytyy aina “pystya
valittamaan mydnteistd energiaa seka olla selkea ja
tasapuolinen.”
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4. YHTEISELLA ALUEELLA

Seka tydénohjauksessa, coachingissa etta fasilitonnissa
tavoitteena on, etta asiakkaat saavat voimia ratkaista
ongelmiaan, auttaa itsedan tai he havahtuvat kehit-
tamaan toimintaansa ja itseaan. Ohjattavien toimijuus
vahvistuu. Ohjaaja - olipa han tyénohjaaja, coach, tai
fasilitaattori, usein my6s mentori — ohjaa kehittymis-
prosessia. Asiakas maarittelee suunnan ja sisallon.

Kun edella tarkastelin eri ohjausmuotoja erillaan,
tassa luvussa keskityn eri ohjausmuotojen saman-
laisuuteen. Kysyin haastattelemiltani kokeneilta
ohjaajilta, millaisia yhtaldaisyyksia he nakevat eri
ohjausmuodoissa. Haastateltavat nostivat esille vah-
vimmin seuraavat eri ohjausmuotojen valiset yhtalai-
syydet:

¢ Ohjaus on asiakkaan tavoitteiden palveluksessa

e Tavoitteena on ohjattavan oppiminen ja
kehittyminen

e Kyse on prosessista ja sen ohjaamisesta

¢ Olennaista on kohtaaminen ja lasnaolo

e Kaikkiin ohjausmuotoihin liittyy aito
vuorovaikutus, dialogisuus

e Tarkoituksena on vahvistaa asiakkaan
voimavaroja

e Ohjauksessa liikkuu palautetta ja arviointia

e Ohjaukseen kuuluu luottamus ja
luottamuksellisuus
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Asiakkaan tavoitteiden palveluksessa

Olennaista kaikissa ohjausmuodoissa on, etta ohjaaja
- olipa han tydénohjaaja, coach, mentori tai fasili-
taattori — on asiakkaan palveluksessa. Hanen tulee
edistad asiakkaan tavoitteita ja jattaa omat tavoi-
teensa taka-alalle.

Organisaatioissa tapahtuvassa ohjauksessa on yleen-
sa kaksi asiakasta. Toinen asiakas on organisaatio, jota
tavallisesti edustaa ohjauksen tilaaja. Tama taho paat-
taa ohjauksen tilauksesta ja my6s huolehtii ohjauksen
kustannuksista. Tydelamaan sijoittuvassa ohjaukses-
sa tilaajan valittamat taustaorganisaation tavoitteet
taytyy aina ottaa huomioon ohjauksessa. Ne asettavat
raameja ohjaajan toiminnalle itse ohjaustilanteessa.

Toinen asiakas on ohjattava yksil6 tai ryhman jasenet.
Heilla on omat tavoitteensa ja ne viime kadessa maa-
rittelevat, mihin suuntaan ohjausta pitaa vieda. Toki
ohjattavien tavoitteiden taytyy mahtua tilaajan tavoit-
teiden sisdlle. Jos esimerkiksi tilaaja on tilannut esi-
henkilétydn ohjausta, ohjaajan pitda huomioida, etta
ohjauksessa tuetaan ohjattavia kehittymaan esihenki-
I6na - tavalla tai toisella. Johdon ohjauksessa tilaaja ja
ohjattava ovat sama taho ja tavoitteesta sopiminen on
talléin virtaviivaisempaa.

Kaikki haastateltavat korostivat, etta asiakas maarit-
taa tavoitteen. Nakemys siitd, kumman tavoitteet ase-
tetaan etusijalle, tilaajan vai ohjattavan, vaihteli hie-
man. Osa haastatelluista korosti hyvin yksityiskohtai-

sia tavoitteita ja niiden maarittelyn tarkeytta ohjauk-
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seen lahdettdessa. "Onnistuneeseen ohjaukseen tarvi-
taan selkea toimeksianto.” “Johdon tahtotila on tar-
ked.” Osa taas totesi, etta asia, jota ohjauksen avulla
ldhdetaan tydstamaan, voi olla hyvin epamaarainen ja
alkuvaiheen tarkka maarittely voi olla jopa haitaksi.
Liikkeelle kannattaakin I[ahtea tutkien. Toki jonkinlaiset
raamit ohjaukselle taytyy maaritella, jotta kaikki osa-
puolet tietavat mita tehdaan ja miksi tehdaan.

Tavoitteet maarittelevat myos sen millaista ohjausta
lahdetdan toteuttamaan. Jos kyse on tutkivasta
otteesta, paadytaan usein pitempdan prosessiin ja
tydnohjaukseen. Jos taas kyse on ohjauksesta, jossa
pitda saada nopeasti aikaan suuremman joukon yhtei-
nen nakemys tai ideointi, paadytaan fasilitointiin. Kun
kyseessa on yksittdiselle ohjattavalle tarjottava
pidempiaikainen, kokonaisvaltainen ammatillinen tuki,
kyseeseen tulee mentorointi. Jos sen sijaan tarvitaan
tavoitteellista, muutaman kerran ohjausta tai spar-
rausta, kallistutaan coachingiin. Erds haastateltava
totesi, etta “ohjauksen nimella ei ole valia, puhutaan
mieluummin tyylilajista”. Toinen taas totesi, etta “sita
tarjotaan, mita asiakas pyytaa ja tilaa”. Jos tilataan
tydonohjausta, tarjotaan sitd, jos taas coachingia, niin
tarjotaan coachingia.

Ohjaajan tehtdvana on selkiyttaa tilaajan kanssa kay-
missaan keskusteluissa, mihin ohjausta tilataan.
Ohjauksen alussa selvitetdan lisaksi, mita ohjattava
ohjaukselta odottaa ja toivoo. Parhaiten tama tehdaan
neuvottelussa, jossa ovat paikalla tilaaja, ohjattava tai
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ohjattavat seka ohjaaja. Jos ohjattavia on monta, neu-

vottelussa voi olla lasna ohjattavien edustaja. Ohjaa-

jan tehtdvana on tassa neuvottelussa saada kaikki osa-

puolet kartalle yhteisesta suunnasta ja raameista, joi-

den eteen tydskennellaan. Myds eri osapuolten tydnja-

ko tulee selkiyttaa. Tassa vaiheessa voidaan myds maa-
ritelld, millaista ohjausta lahdetaan toteuttamaan. Neu-
vottelun pohjalta tehddan sopimus tilaajan kanssa.

Taman sopimuksen tulee olla sisdltéjen osalta myds

ohjattavan tai ohjattavien tiedossa.

Kaikenlaisen ohjauksen vaarana on piilotavoitteiden
mahdollisuus. Tama nayttaytyy selkeimmin siten, etta
tilaaja tilaa ohjausta johonkin sellaiseen tarkoi-
tukseen, mita han ei halua kertoa ohjattavalle. Joskus
han ei kerro sita edes ohjaajalle. Taustalla voi olla vaik-
ka toive ohjattavan "alaistaitojen” parantamisesta,
mutta ohjauksen tavoite puetaan tydhyvinvoinnin vah-
vistamiseksi. Voi myds olla, etta esihenkild tilaajana
haluaa ohjauksen avulla ulkoistaa oman tehtavansa
ohjaajalle. Kyse voi olla vaikka jonkun henkildn
alisuoriutumisen "parantamisesta”. Ohjaajan tehtava-
na ei ole ottaa esihenkildn roolia ja palauttaa ohjatta-
vaa "ruotuun”. Mitéa enemman salaisuuksia ohjauksen
tavoitteiden taustalla on, sita vaikeampaa ohjaajan on
tehda tyotaan. Luottamusta on vaikea rakentaa piilo-
agendojen paalle.

Mita avoimemmin eri osapuolten valilla neuvotellaan ja
mita paremmin ohjauksen tavoitteista paastaan
yhteisymmarryksen, sitéa paremmat onnistumisen
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mahdollisuudet ohjauksella on. Tilaajan kanssa maari-
telldaéan ohjauksen raamit, mutta niiden sisalla pitaa
olla liikkumavaraa niin, etta itse ohjattavat voivat aset-
taa omat tavoitteensa siten, etta tydskentely tuntuu
heidan nakdkulmastaan mielekkaalta. Tilaajan tavoit-
teet ovat tavallisesti rajatuimmin esilla fasilitoinnissa
ja valjimmin mentoroinnissa.

"Ohjauksessa on kyse auttavasta suhteesta, jossa
ohjattavan asioiden pitaisi kehittya tavoitteiden suun-
nassa. Asiakkaan tarpeet ja tavoitteet maaraavat suun-
nan. Talta pohjalta voidaan tehda tarkat speksit, miten
edetaan. Koen oleellisena sopia ohjauksen rooleista ja
tarkoituksesta ohjattavan ja tilaajan kanssa ohjauksen
muodoista riippumatta. Nama voivat toki eldaa ohjauk-
sen kuluessa, mutta myds talléin yhteisymmarrys nais-
ta on hyddyksi”, kertoo eras haastattelemistani koke-
neista ohjaajista.

Oppiminen ja kehittyminen

Ohjauksen tavoitteena tai pyrkimyksena on aina asioi-
den kehittyminen parempaan suuntaan — joskus toki
voi olla pyrkimys sailyttaa jotain ympardivan maail-
man muutosten keskella. Molemmat pyrkimykset edel-
lyttavat, etta ohjattava oppii itsestaan ja ymparistos-
taan seka naiden valisesta suhteesta. Ohjaajan tar-
keana tehtavana on tukea ohjattavan oppimista tavoit-
teiden suunnassa. Ohjauksen fokuksessa on ohjatta-
van kehittyminen.

Lahes kaikki haastattelemani kokeneet ohjaajat koros-
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tivat perustehtavanaan ohjattavan oppimisen edista-
mista. Sen nahtiin myods olevan kaikissa ohjaus-
muodoissa yhteistd. Jotkut haastatelluista toivat myos
esille, ettd ohjaajan taytyy ymmartaa ohjattavan
kehittymiseen liittyvia tekijéita. Tarkemmin naita oppi-
misnakemyksiin liittyvia nakdkulmia ei kuitenkaan lah-
detty erittelemaan.

Periaatteessa tilaajan ja ohjattavan tavoitteet maarit-
televat, mita oppimisen tasoa tavoitellaan. Riittavatko
ohjattavan yksittaiset konkreettiset tekemisen muu-
tokset saavuttamaan halutun tuloksen? Riittaako, etta
jokin asia laitetaan kerralla kuntoon vai tavoitellaanko
pysyvampia muutoksia? Tarvitaanko ohjattavan ajat-
telutapaan muutoksia, jotta muutokset myds kayt-
taytymisen tasolla olisivat pysyvampia? Vai ajatel-
laanko, ettd muutokset kayttaytymisessa tuottavat
hyvia kokemuksia ja vaikuttavat nain myoés koko ajat-
telutapaan? Enta arvostetaanko sellaisia muutoksia,
jotka tuottavat ohjattavalle helpotusta omassa tydssa
ja ehka koko elamassa, mutta eivat niin selkeasti ole
havaittavissa kayttaytymisen tasolla ainakaan kovin
nakyvasti?

Erds haastatelluista kiteytti oppimiseen liittyvat tavoit-
teet "tahdataan konkreettisiin muutoksiin, seka aja-
tukset etta toiminta muuttuvat”. Toinen ilmaisi oppi-
mistavoitteen "“ohjattava alkaa ymmartaa itseaan”.
Monet haastatelluista toivat esille reflektoinnin tarkey-
den ohjauksessa. Ohjauksessa on mahdollisuus
pysahtya tarkastelemaan omaa tydéta ja toimintaa
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seka oppia siitd. Kuinka syvalle tassa tarkastelussa
mennaan, riippuu ohjaukselle asetetuista tavoitteista,
ohjauksen luottamuksellisuudesta sekda ohjaajan ja
ohjattavan oppimiskasityksista.

Lahes kaikki kokeneet ohjaajat ilmaisivat olevansa
ohjaajina oppimisen edistdjia. Miten ohjaajat taman
oppimisen edistamisen ajattelevat tekevansa, riippuu
ohjaajan omista kokemuksista ja taustasta. Yksi koke-
nut ohjaaja kertoi ohjaavansa ohjauksessa nayt-
taytyvat suhteet sellaisiksi, ettd oppiminen mahdol-
listuu. Yksildohjauksessa tama tarkoittaa sita, etta
ohjaajan tehtavana on saattaa yksild edelld mainittuun
tilaan seka ohjata yksilén ja ohjaajan valinen suhde
niin hyvaksi, ettd ohjattava uskaltautuu oppimaan.
Vertaisryhmaohjauksessa on olennaista, etta koko ryh-
man suhteet saadaan niin turvallisiksi, ettd oppiminen
on mahdollista. Tydyhteiséryhmassa ohjausryhmaan
tulevat mukaan myos tyodyhteisdssa vallitsevat suh-
teet. Myds niita taytyy tarkastella ja vahvistaa, ennen-
kuin oppiminen ohjausryhmassa on mahdollista. Toi-
nen ilmaisi ryhmien merkityksen oppimisessa hieman
toisin: ” ... ryhmien kohdalla on tarkeaa, etta ryhmalai-
set ohjataan olemaan vuorovaikutuksessa keskenaan
ja siihen, miten ihmiset voivat auttaa toinen toisiaan
voimaantumaan.”

Kolmas ohjaaja korosti voimakkaasti reflektiota ja
reflektoinnin merkitysta. Han totesi, etta "reflektiolle
pitaa olla aikaa 6 - 7 kertainen maara itse tekemiseen
verrattuna. Reflektion avulla voidaan saada selville
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blokkeja, joita pitda tyostaa. Tarkedssa roolissa on
ohjattavan itsereflektiotaitojen kehittyminen.” Neljas
painotti ohjaajan vastuuta oppimisen edistajana, "oh-
jauksessa ohjattava maarittda omaa maailmaansa.
Ohjaajalla on iso vastuu ja hanella pitaa olla herkkyys
- ei pitdisi s6ssia. Kehittyminen ei ole lineaarista. Tar-
vitaan metapuhetta, joka tekee ndkyvaksi ja vahvistaa
asiakkaan kykya muuttua.”

Prosessimainen tyoskentely

Monet haastatelluista nostivat esiin, ettd yhteista eri
ohjausmuodoille on niiden prosessimaisuus. Prosessi-
maisuudella tarkoitettiin yleisimmin sitd, ettd ohjaus
sisaltaa tavallisesti useampia tapaamisia. Tama mah-
dollistaa sen, etta tapaamisten aikana kasiteltyja asi-
oita voidaan kokeilla tai testata tydssa ja palata taas
kasittelemaan ja reflektoimaan ohjaukseen uusia ja
jalostuneita ajatuksia ja kokemuksia. Osa ohjaajista
kayttadkin aktiivisesti valitehtavia tapaamisten valilla.
Ajatuksia ja toimintaa on mahdollista kypsytella
pidemman prosessin aikana vahitellen ohjauksen tuke-
mana. Kehitys ei ole aina lineaarista, vaan joskus jou-
dutaan palaamaan takaisinpadin ja ottamaan uutta
vauhtia kehittymiseen.

Toisaalta voidaan ajatella, etta yksittdinen tilaisuus
(esim. fasilitointi) voi olla osa ohjattavan oppimis-
prosessia. Silloin taytyy tunnistaa, missa kohdassa pro-
sessia mennaan ja auttaa ohjattavaa, ohjattavien ryh-
maa tai tydyhteisoa tarkoituksenmukaisella tavalla.
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Ajatus prosessimaisuudesta on jo sisdaanrakennettu
oppimiskasitykseen, jossa uutta osaamista rakenne-
taan aina vanhojen kokemusten ja osaamisen paalle.
Se, miten tama vanhan pdaalle rakentuminen tapahtuu,
on olennaista. Joskus joudutaan purkamaan auki
aikaisempia kasityksia, ennen kuin uudenlaista ajatte-
lua ja toimintatapaa saadaan aikaiseksi. Toisinaan taas
riittda, etta aletaan toimia toisin. Kehittymisprosessit
ovat eri tilanteissa erilaisia. Joskus tarvitaan pidempi
ja perusteellisempi prosessi ja joskus yksi ohjauskerta
voi olla riittava.

Prosessista puhutaan paljon, mutta sen kuvaaminen
prosessin vaiheiden kautta ei ole kovin yleista. Erityi-
sesti aloittavalle ohjaajalle voi olla valaisevaa saada
muutakin osviittaa ohjaajana toimimiseen kuin pro-
sessikuvaus: aloitus — keskivaihe - lopetus, vaikka se
kokeneelle ohjaajalle riittadkin. Kokenut kouluttaja
tietaa, ettd prosessissa voi tulla eteen melkein mita
tahansa. Aloituksia ja lopetuksiakin voi olla useampia
prosessin aikana. Yksi haastatelluista toi kuitenkin esil-
le kokonaisprosessin mallinnuksen vaiheineen. Hanen
mukaansa kokonaisprosessi kaikissa ohjauksissa on
samankaltainen ja etenee luottamuksen rakentami-
sesta tavoitteen kirkastamisen, pystyvyysuskon vah-
vistamisen ja uusien keinojen léytamisen kautta arvi-
ointiin.

Kohtaaminen ilman ohjaajan agendaa

Lahes kaikki kokeneet ohjaajat korostivat eri ohjaus-

muodoille olevan yhteistd se, etta ne perustuvat
129



ohjaajan ja ohjattavan valiseen kohtaamiseen, jossa ei
ole ennalta suunniteltua agendaa. Toki tdssa on paino-
tuseroja eri ohjausmuotojen ja ohjaajien valilla. Esi-
merkiksi fasilitoinnissa ohjaustilanne saattaa olla
hyvinkin tarkkaan suunniteltu, mutta siinakin ohjaajan
taytyy olla hereilld ja muuttaa tarvittaessa suunnitel-
maansa, jos alkuperdinen ei toimi. Sama ilmié nayt-
taytyy kokemattomampien ohjaajien kohdalla. Suun-
nitelma yleensa tehdaan, mutta siitd joustetaan, jos
tilanne niin vaatii.

Tavoitteena on, etta ohjaaja kohtaa ohjattavan tai
ohjattavat avoimesti ilman omia taustaoletuksia.
Hanen tulee erdan haastateltavan sanoin “tyhjentaa
oma pada ja valttaa omia tulkintoja ja ennakko-
odotuksia”. Tama vaatii ohjaajalta ja miksei ohjatta-
valtakin tilanteeseen heittaytymista. Ohjaajan tehta-
vana on “lahtea yhdessa ihmettelemaan asiakkaan
kanssa”. Ohjauksessa "annetaan tilaa aaneen ihmette-
lylle”.

Ohjaajan tehtavana on keskittya kuuntelemaan arvos-
tavasti ohjattavaa. Eras haastateltava kiteytti, etta
han pyrkii ohjauksen aikana “olemaan Iasna seka teke-
maan vahemman ja kuuntelemaan enemman”. Toisen
haastatellun mukaan ohjaaja on toisaalta jasenta-
misavustaja ja toisaalta kannattelija ja tunnesaild.
Jasentadmisavustajana ohjaaja auttaa ohjattavaa
jasentamaan mielensa sisaltda ja tunteita. Kannatteli-
jana ja tunnesaildna han kuuntelee ja suhtautuu neut-
raalin mydnteisesti ohjattavan esille ottamiin rank-
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koihinkin asioihin ja edistda nain itseorganisoituvaa
muutosta.

Aito vuorovaikutus, dialogisuus

Kaikki haastateltavat korostivat dialogisuuden merki-
tystd ohjauksessa. Se miten dialogisuus nahtiin, vaih-
teli jonkin verran haastateltavan mukaan. Jotkut
korostivat voimakkaasti sita, etta ohjaaja on neutraali
eikd neuvo tai tuo omia mielipiteitaan esille, “ohjaaja
esittaa kysymyksia, ei vastauksia”. Toiset taas painot-
tivat ohjaajan ja ohjattavan yhteisty6ta ja tasavertais-
ta keskustelua, "neuvotellaan mistd on kyse ja se maa-
ritelldan yhdessa”. Muutamat toivat esille myos ohjaa-
jan sisalléllisen asiantuntemuksen hyddyntamisen tar-
vittaessa. Eras haastatelluista toi esille, etta ohjaajan
"aaneen ajattelu” on menetelmallinen resurssi. Hanen
mukaansa ohjattavien kanssa taytyy kuitenkin yhdes-
sa neuvotella, sopiiko "@aneen ajattelu”. On tarkeaa,
ettd ohjaaja kysyy luvan tdhan. Toisen haastateltavan
mukaan ohjauksessa on mukana usein psykoedukatii-
visuutta eli ohjaaja voi tuoda keskusteluun mukaan
tutkimus- ja kokemustietoa kasiteltavaan asiaan liitty-
en.

Mentorointi poikkeaa jonkin verran tyénohjauksesta,
coachingista ja fasilitoinnista sen suhteen, millaista
dialogisuutta ohjauksessa harjoitetaan ja miten ohjaa-
jan sisalléllinen osaaminen otetaan mukaan keskuste-
luun. Mentoroinnissa on nimenomaisesti tarkoitus nos-
taa esiin ja hyédyntaa mentorin osaamista aktorin

kehittymisen hyvaksi.
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Asiakkaan voimavarat

Kaikki haastatellut korostivat ohjattavien omien voi-
mavarojen seka viisauden tutkimista ja vahvistamista.
Ohjaajan tulee kunnioittaa ohjattaviaan ja osoittaa
arvostusta heita kohtaan. Ohjaajan tulee uskoa ohjat-
taviinsa ja haluta nostaa esiin heidan potentiaaliaan.
Edellytyksena onnistuneelle ohjaukselle onkin mydn-
teinen ihmiskasitys.

Hyvin monet haastatelluista toivat esille eri ohjaus-
muodoille ominaista olevan se, etta niihin sisaltyy seka
ohjattavan kannustamista etta haastamista. Kehit-
tyminen ei ohjauksessakaan tapahdu yksinomaan
mukavuusalueella, tarvitaan myos omien totunnaisten
ajattelu- ja toimintamallien laajentamista ja nakd-
kulmien vaihtamista. Siihen tarvitaan usein peili, joka
esittaa yllattavia ja hankaliakin kysymyksia.
Ohjattavan haastaminenkin taytyy tehda niin, etta kun-
nioitetaan ja vahvistetaan hanen voimavarojaan. Kan-
nustamisen ja haastamisen pitda olla sopivasti tasa-
painossa. Eri henkildt eri aikoina haluavat ja kestavat
haastamista eri tavalla. Haastaminen taytyy aina
tehda ohjattavan osaamista arvostavasti. Sen on tar-
koitus voimaannuttaa ja vapauttaa energiaa, ei vieda
sitd tai masentaa. "Olennaista on energian [dytyminen
ja energian kulkeminen.” Jotta haastamisen voi tehda
arvostavassa hengessa, suhteen rakentaminen on tar-
keaa.

Ohjauksessa pohditaan usein vaikeita ja hankalia

tilanteita. Talléin valintavaihtoehtojen tutkiminen ja
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I6ytdminen auttavat ohjattavaa suuntaamaan energi-
aa uusien vaihtoehtojen kokeilemiseen murehtimisen
sijaan. Aina asiat eivat ole sillda mallilla, kuin haluaisi
niiden olevan, eika niille voi kovin paljon tehda. Talldin
tutkitaan sitd "miten ohjattava voi elda sen kanssa,
etta asiat ovat poskellaan.” Tamakin auttaa suuntaa-
maan kaytdssa olevaa energiaa ohjattavan kannalta
tarkoituksenmukaisella tavalla.

Kaikissa tarkastelluissa ohjausmuodoissa edistetdaan
ohjattavan omaa ajattelua. Sen avulla ohjattava pys-
tyy ratkomaan omia ongelmiaan. Eras haastatelluista
sanoi, etta han "antaa tilaa ohjattavalle 16ytaa itselleen
merkityksellisen polun ja valttaa kaventamasta yhteis-
ta keskustelua omalla toiminnallaan”.

Palaute ja arviointi

Useimpien haastateltavieni mukaan kaikkeen ohjauk-
seen liittyy aina palautetta ja arviointia. Arvioinnin koh-
teena on seka ohjattavan ettd ohjaajan toiminta.
Palautetta valittyy koko ajan seka oppimisesta etta
ohjaamisesta. Eraan haastatellun sanoin: “Ohjaaja voi
tehda havaintoja ja reagoida ohjattavan toistuviin jut-
tuihin.” Nain ohjaaja voi toimia peilina ohjattavalle ja
nostaa esille hanen omia ilmaisujaan ja tarinoitaan.
Palautetta on tarkoitus yhdessa tutkia ja arvioida seka
sen avulla oppia. Palautteen on tarkoitus palvella
ohjattavan kehittymista ja oppimista.

Myds ohjausta tulisi arvioida jatkuvasti. “Tarkeaa on
talléin ohjauksen aikana reflektoida jatkuvasti, mita
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tehddan ja miten ohjaus palvelee juuri nyt.” Ohjauksen
tehtavana on palvella ohjattavan tavoitteita ja kehitty-
mistda. Taman vuoksi tulisikin koko ajan tarkistaa,
missa molempien osapuolten mielestd mennaan. Myos
tata ohjattavan palautetta tulisi yhdessa tutkia ja arvi-
oida ja muuttaa suuntaa tarvittaessa.

Luottamus ja luottamuksellisuus

Luottamuksellisuus eli se, etta ohjauksessa kasiteltyja
asioita ja keskusteluja ei "huudella” ohjauksen ulko-
puolella, on yksi eri ohjausmuotoja yhdistava tekija.
Tama koskee erityisesti tyénohjausta, coachingia ja
mentorointia. Fasilitoinnissa voi luottamuksellisuuden
ja esimerkiksi tyéskentelyn tulosten dokumentoinnin
ja julkisuuden suhteen olla eri tilanteissa erilaisia kay-
tantdéja. Lupaus ja usko luottamuksellisuudesta vah-
vistaa aidon luottamuksen ilmapiirin syntymista
ohjaukseen. Keskinainen luottamus taas mahdollistaa
avoimen ja oppimista edistavan tyéskentelyn.

Ohjauksessa pitaa olla mahdollisuus tarkastella omaa
toimintaa rehellisesti ja pelottomasti, jotta siita voi
oppia ja oivaltaa. Ohjattavalla pitdaa olla tunne, etta
ohjaaja on hanen “puolellaan” ja tydskentelee ohjatta-
van hyvaksi silloinkin, kun tdma on eri mielta ja haas-
taa ohjattavaa. Luottamus rakentuu usein vahitellen,
mutta luottamuksellisuus auttaa sen rakentamisessa.
Luottamuksellisuus kirjataan tavallisesti aina ohjaajan
ja ohjattavien valisiin sopimuksiin. Luottamuksellisuus
ei kuitenkaan yksinaan takaa luottamuksen syntymis-
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td, mutta se on hyva lahtokohta. Luottamuksellisuu-
den rikkominen erityisesti ohjaajan puolelta rapauttaa
varmasti myds ohjaukselle niin tuiki tarkean luotta-
muksen.

Vaatimus luottamuksellisuudesta voi olla myos
ohjauksen ansa. Mita tehdaan niiden asioiden suhteen,
jotka pitaisi tuoda tydyhteisdissa muiden tietoon? Mita
esihenkildn tai ohjauksen tilaajan pitaa tietaa? Kenelle
pitaa olla lojaali? Millaisin pelisdanndin toimitaan nai-
den suhteen? Mita ohjauksesta viedaan eteenpain ja
mita pidetaan vain ohjaajan ja ohjattavan tai ohjatta-
vien valisena? Voiko siitd olla jopa haittaa, etta jokin
porukka pohtii asioita ohjauksessa, mutta heidan
katensa ovat sidotut viemaan asioita eteenpain? Millai-
nen toiminta edistaa avoimuutta koko organisaatiossa
ja millainen pitaa ylla salailua ja kuppikunnissa kes-
kustelua?

Jos luottamuksellisuuden suhteen syntyy ristiriita esi-
merkiksi siita, mita ohjaaja voi puhua ohjattavan ja
mita tilaajan kanssa, asia pitaa avoimesti ja lapinaky-
vasti kasitella. Tama ei kuitenkaan aina ole kaytannds-
sa aivan helppoa. Alussa olisikin hyva kayda yhdessa
ldpi, mita puhutaan kenenkin kanssa. Tama voidaan
tehda esimerkiksi yhteisessa neuvottelussa ohjauksen
alussa. Silloin pitdisi keskustella sekd ohjauksen
tavoitteista etta pelisdanndista. Luottamuksellisuutta
ja luottamusta ohjauksessa tarkastellaan tarkemmin
seuraavassa luvussa.
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5. LUOTTAMUS JA EETTISYYS

Luottamuksellisuus

Luottamuksellisuus ohjauksessa tarkoittaa sita, etta
ohjauksessa kasiteltyja asioita ei vuodeta ulkopuolis-
ten tietoon. Luottamuksellisuuden vaatimus koskee
erityisen tiukasti ohjaajaa, olipa han sitten tyénohjaa-
ja, coach tai mentori. Fasilitaattorin toiminta on tavalli-
sesti avoimempaa ainakin tilaajan suuntaan. Hankaan
ei voi vuotaa organisaation sisaisia asioita ulkopuolel-
le. Fasilitaattori voi myds tydskennelld samanaikaisesi
tydnohjaajan tai coachin rooleissa. Luottamuksellisuu-
den vaatimus koskee ryhmaohjauksessa ohjaajan
lisdksi myos muita ryhman jasenia.
Luottamuksellisuudesta on hyva keskustella seka yksi-
16- ettd ryhmanohjauksessa ohjauksen alussa. Erityi-
sen tarkeda tdma on ryhmanohjauksessa. Luottamuk-
sellisuuden tarkoituksena on vahvistaa turvallista ilma-
piirid ja tehda helpommaksi keskustella asioista avoi-
mesti ja pelottomasti.

Eri tilanteissa luottamuksellisuuden vaatimus voi olla
tiukempi tai valjempi. Voiko ulkopuolisille puhua
mitaan, mista ohjauksessa on puhuttu? Voinko edes
kertoa millaisia oivalluksia itselle on ohjauksessa tul-
lut? Miten toimia, kun asioita pitdisi laajemmin vieda
eteenpadin? Voiko liika luottamuksellisuus koitua tul-
paksi asioiden kehittamiselle?

Varmuus luottamuksellisuudesta auttaa kipeidenkin
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asioiden puheeksi ottamista. Tarkoitus on, etta ohjat-
tavat uskaltaisivat ottaa asioita kasittelyyn, koskipa
asia sitten omaa tyo6ta, tydyhteiséa, omaa tapaa tyds-
kennella tai olla tydyhteistssa tai omia tyohon liittyvia
toiveita tai odotuksia. Ohjaustilanteen pitaa olla niin
turvallinen, ettda ohjattavat pystyvat tuomaan kes-
keneraisiakin ajatuksiaan testattaviksi ja havaintojaan
peilattaviksi joko ohjaajan tai ohjaajan ja muiden
ohjattavien kanssa. Jotkut ajatukset voivat olla niin
henkilékohtaisia, etta niiden ei toivo kantautuvan mui-
den korviin.

Jos luottamuksellisuuden vaatimus viedaan niin pitkal-
le, ettd mistaan ohjauksessa keskustelluista asioista ei
voi keskustella muiden kanssa, ohjaus saattaa tosi-
asiallisesti muodostua kehityksen tulpaksi, vaikka sen
pitaisi olla kehitysta edistava tekija. Olemmekin usein
ohjauksen alussa sopineet ohjattavan ryhman kanssa,
ettd omista oivalluksista ja havainnoista voi luonnolli-
sesti keskustella muiden kanssa silloin, kun ajattelee
niiden hyddyttavan omaa ja ryhman kehittymista. Nais-
ta oivallusten esiin ottamisista ei pitdisi kuitenkaan
ilmeta kenenkaan toisen ryhmalaisen henkilékohtaisia
asioita.

Esimerkki:

Tybyhteis66n, jossa oli haasteellinen esihenkilétybhén
liittyva tilanne, hankittiin tybnohjausta. Tyboyhteisbssa
tehtiin vuorotyéta, joten ohjaus piti toteuttaa kahdes-
sa eri ryhmdéssa. Ryhmissa purettiin tilanteeseen liitty-
vid tunteita ja keskusteluissa tuli esille myds ideoita,
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kuinka tybdyhteisé voisi yhdesséa ratkaista ongelmiaan.
Tiukka luottamuksellisuuden vaatimus rajoitti ideat
kummankin ryhméan siséiseksi tiedoksi. Kukaan ei tien-
nyt, miten asioita voisi vieda eteenpdéin ilman, etté luot-
tamuksellisuus vaarantuu.

Luottamuksellisuudesta on hyva keskustella aika
ajoin. Voi olla tarpeen jonkin tietyn asian kohdalla poh-
tia, miten viemme tata asiaa yhdessa eteenpain? Sil-
loin voidaan jo ohjauksen aikana pohtia, mista asioista
on lupa keskustella ja mitka ovat niin henkilékohtaisia
asioita, etta niita ei tuoda esille.

Luottamus

Luottamuksellisuuden vaatimus liittyy luottamukseen
ohjauksessa. Ainakin jonkinasteista luottamusta tarvi-
taan ohjaajan ja ohjattavan valille. Ryhmassa luotta-
musta on oltava myds ohjattavien kesken. Kun ohjauk-
sessa vallitsee riittava luottamus, yhteisty6 on jousta-
vaa ja mahdollisia hankaluuksia tai epamukavuutta
siedetdan paljon paremmin. “Luottamuspadaoma on
ikaan kuin valuuttaa, jota taman ajan tybelamassa tar-
vitaan yha enemman: sille on kayttéa aina, kun paa-
toksia tehdaan epavarmoissa oloissa tai kun yhteisty6-
kumppanista ei tiedeta kovin paljon - taytyy vain luot-
taa. Luottamuspadaoma on siita erikoista valuuttaa,
etta sita voi koota vain vahan kerrallaan, mutta sen voi
menettaa hetkessa: riittda, etta kuulee ulkopuolisten
puhuvan siita, mita ohjauksessa on sanottu.” (Kupias &
Salo, 2014)
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Luottamus rakentuu ihmisten luottavaisuudelle ja luo-
tettavuudelle. Eri ihmiset ovat eri tavalla luottavaisia.
Tahan vaikuttavat monet tekijat, mm. erilaiset tempe-
ramentit, erilaiset kokemukset ja henkiléhistoria. Mei-
dan taytyy vain hyvaksya se, etta joidenkin henkildi-
den kohdalla luottamuksen rakentaminen vie pitem-
man aikaa kuin toisten. Ainakin toisten luottavaisuu-
teen on vaikeampi vaikuttaa kuin oman toiminnan luo-
tettavuuteen.

Ihmisten toiminnan luotettavuutta arvioidaan tavalli-
sesti kolmen (Kupias, P., Peltola, R. & Saloranta, P.
2013) tai neljan (Salo, M., & Vesala, K. 1997) osa-
alueen kautta.

Kuvio 7. Luottamuksen osa-alueita

Ihmiseen tai miksei organisaatioonkin luotetaan, jos
se koetaan kyvykkaédksi suoriuvtumaan omasta osas-
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taan yhteistydssa. Jos ohjattava kokee, ettd ohjaaja on
kykeneva ohjaamaan hanta tai hanen ryhmaansa,
tama lisda tunnetta ohjaajan luotettavuudesta. Jos
ohjaaja toimii kyvykkaasti, luottamus vahvistuu silta
osin. Toki myds ohjaajan luottamus ohjattavien
kykyyn ottaa vastuuta kehittymisestaan vaikuttaa
tahan keskinaiseen luottamukseen.

"Avoimuus merkitsee sita, etta osapuolet ovat riitta-
van avoimia yhteistydésuhteen kannalta tarkeissa asi-
oissa. Mitaan oleellista tietoa ei jatetd antamatta tai
muuten salailla. Avoimuuden vaatimus ei tassa siis tar-
koita mita tahansa avoimuutta tai henkilékohtaisten
asioiden paljastamista” (Kupias & Salo, 2014). Erityi-
sesti ohjaaja joutuu joskus saatelemaan omien koke-
mustensa esille tuomista. Ohjaus on paikka tarkastella
ohjattavan tai ohjattavien asioita. Ohjaaja joutuukin
aina pohtimaan, mista omasta henkildkohtaisesta
kokemuksesta on hydtya ohjattaville ja saadella omien
asioiden esittelya sen mukaan. Ohjattavia ei myds-
kaan pida painostaa tuomaan esille asioita, joita he
eivat halua tai eivat pysty kasittelemaan. Kuten sanot-
tu, luottamuksen rakentaminen voi vieda oman aikan-
sa.

"Sanansa pitaminen tarkoittaa ennen kaikkea sita,
etta ollaan luotettavia sen suhteen, mita on sovittu -
eli kumpikin tai kaikki voivat luottaa toisen sanaan”
(Kupias & Salo, 2014). Tama koskee ensisijassa
ohjauksen pelisdantéjen noudattamista. Eri ihmisilla
voi olla erilaiset kasitykset ohjauksen luonteesta ja jos
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pelisaanndista ei keskustella, luottamus voi rapautua
turhaan vaarinkasitysten vuoksi. Joku odottaa toiselta
jotain sellaista, mita han ei ole osannut edes ajatella.
Sanansa pitaminen liittyy myds lupauksiin. Ohjaukses-
sa, erityisesti coachingissa ja mentoroinnissa ohjatta-
va lupaa usein tapaamisten valilla tehda jotain konk-
reettista asioiden edistamiseksi. Jos nain ei tapahdu,
ohjaajalta voi vahitellen menna luottamus ohjatta-
vaan.

Hyvéantahtoisuus ohjauksessa tarkoittaa sita, etta
ohjauksen kaikilla osapuolilla on hyvat aikomukset toi-
nen toistaan kohtaan. Erityisesti tama vaatimus kos-
kee taas ohjaajaa, mutta toki myds ohjattavia, varsin-
kin silloin kun kysymyksessa on ohjattava ryhma.
Ohjaajan tulee toimia hyvantahtoisesti ja ohjattavan
etua ajatellen, vaikka esimerkiksi ohjauksen tilaajalla
olisikin suuria vaatimuksia taustalla. Parhaimmillaan
ryhmaan muodostuukin hyvantahtoisuuden ilmapiiri,
jolla on kaikkiin ryhman jaseniin mydnteinen vaikutus.

Luottamus ohjaajaa kohtaan

Luottamus ohjaajaa kohtaan rakentuu ohjauksen
kuluessa. Kuitenkin jo ohjaajaa valittaessa luottamuk-
sella on suuri merkitys. Tilaajat ja ohjattavat punnitse-
vat tulevaa ohjaajaa silloinkin kyvykkyyden, avoimuu-
den, sanan pitamisen ja hyvantahtoisuuden perusteel-
la.

Kyvykkyytta punnitaan lahtékohtaisesti mm. ohjaajan
koulutuksen, taustan, ohjauskokemuksen, referenssi-

en ja sertifikaattien pohjalta. Tilaajalla ja itse ohjatta-
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villa saattaa olla erilaisia vaatimuksia kyvykkyyden
suhteen, riippuen siita mita ohjaajalta toivotaan.

Ajatuksella avoimuudesta voi olla myds erittain ratkai-
seva merkitys ohjaajan luotettavuuden kannalta jo
ennen varsinaista ohjausta. Jos tilaajalla tai ohjattavil-
la on epailys, etta ohjaaja ei kerro kaikkea itsestaan ja
taustastaan, tama vaikuttaa luonnollisesti luottamuk-
seen. Mikadli muualta kantautuu ristiriitaisia tietoja
ohjaajasta, eika ohjaaja ota niita puheeksi, varjostaa
se luottamusta ohjaajaa kohtaan. Ohjattavat saattavat
jo ennen ohjauksen alkua epailla ohjaajan avoimuutta
suhteessa siihen, mita ohjaaja on sopinut tilaajan kans-
sa. Tata asiaa kannattaa kasitelld mahdollisimman
avoimesti ohjattavan/ohjattavien kanssa.

Pienen yrityksen toimitusjohtaja hankki omasta mie-
lestdan kaikin puolin patevéan tydyhteisén tybénohjaa-
jan omien verkostojensa kautta. Tybnohjaus takkusi
kuitenkin alusta alkaen, eivédtkéa tyontekijat antautu-
neet avoimeen keskusteluun tyénohjauksessa. Véhi-
tellen selvisi, etta tyontekijat eivéat luottaneet tyénoh-
jaajan puolueettomuuteen. Tyobnohjaus alkoi sujua
vasta sen jalkeen, kun tybénohjaaja vaihdettiin sellai-
seen, jota tydntekijat olivat pddsseet haastattelemaan
ennen valintaa.

Luottamus siihen, ettéd ohjaaja pitaa sanansa liittyy
vahvasti ohjauksen eettisiin ohjeisiin. Sertifioidut
ohjaajat ovat sitoutuneet omien taustatahojensa laati-
miin eettisiin ohjeisiin ja lahtékohtaisesti voidaan aja-
tella, ettd he noudattavat niita. Luottamusta sanansa
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pitdamiseen ei siis jokaisen ohjaajan kanssa aleta
rakentaa alusta asti. Jos ohjaaja on muu kuin koulutet-
tu ohjaaja (esihenkild tai kollega) sanan pitéminen on
yleensd koeteltu kaytanndssa jo ennen varsinaista
ohjausta.

Hyvantahtoisuus ohjattavaa kohtaan on erittain tarkea
luottamusta rakentava tekija. Seka tilaajalla etta
ohjattavalla pitaa olla tunne, ettd ohjaaja on hanen
puolellaan. Jos jommallakummalla ei ole tata tunnetta,
ohjaukselta on pohja pois ja se voi typistya hyvin
kapeaksi ja ulkokohtaiseksi suorituksen parantami-
seksi. Silloinkin, kun tilaajan ja ohjattavan nakemyk-
set ovat ristiriidassa toistensa kanssa, ohjaajalla pitaisi
riittaa hyvantahtoisuutta ja ymmarrysta molempiin
suuntiin.

Jos perusluottamus ohjaajaa kohtaan on kunnossa jo
ennen ohjauksen alkua, on alku tavallisesti helpom-
paa. Luottamus punnitaan kuitenkin joka kerran, kun
kohdataan. Jos se on saatu kasvatettua vahvaksi, pie-
net kbmmahdykset eivat sita horjuta. Jos se on alussa
heikko, ohjaaja on suurennuslasin alla ja kaikkea
hanen sanomaansa ja tekemaansa tarkastellaan hyvin
kriittisesti. Tallaisessa tilanteessa ei auta muu kuin
osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen ja tehda luot-
tamusta vahvistavia tekoja. Joskus sekaan ei auta. Tal-
laisissa tilanteissa on syyta vaihtaa ohjaajaa.

Lujankin luottamuksen voi menettaa hetkessa, jos syyl-
listyy esimerkiksi tapaamisaikojen toistuvaan unohta-
miseen, luottamuksellisen tiedon vuotamiseen, selan
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takana puhumiseen, suoranaiseen valehtelemiseen ja
kyvyttomyyteen hoitaa tehtavaansa.

Luottamus muita ohjattavia ja ryhmaa kohtaan

Kun ohjattavana on ryhma, luottamus muita ryhmalai-
sia kohtaan on mydgs tarkeda. Ryhmaan ei saada syn-
nytettya riittavan turvallista ilmapiiria, jos osallistujat
eivat luota toisiinsa. Jos ryhma kokoontuu vain muuta-
man kerran, luottamuksen pitdisi olla jo lahtékohtai-
sesti riittavan hyva, jotta vuorovaikutus ryhmassa olisi
avoimesti reflektoivaa. Useamman kerran kokoontu-
vissa ryhmissa luottamus usein vahvistuu ryhman
tapaamiskertojen myoéta. Tama ei kuitenkaan ole
itsesaanselvyys. Joskus ohjaaja joutuu tekemaan pal-
jon toita luottamuksen synnyttamiseksi.

Luottamuksesta ja ryhman turvallisuudesta on hyva
keskustella jo ryhman pelisaantdéjen luomisen
yhteydessa. Ohjaaja voi kysya: “Miten jokaisen tulisi
taalla toimia, jotta meidan olisi hyva tydskennella
yhdessa?” tai “Miten jokaisen tulisi toimia, jotta te voi-
sitte luottaa toisiinne?” tai "Miten talla pitdisi toimia,
jotta taalla olisi riittavan turvallinen ilmapiiri tuoda esil-
le itsed askarruttavia asioita?”.

Ryhmassa on monta suhdetta. Yksittdainen ihminen voi
menettad luottamuksensa koko ryhmaan tai ryhma voi
menettaa luottamuksensa yhteen jaseneen. Yksittai-
set ihmiset voivat menettda luottamuksen toisiinsa.
Lahtdkohta voi myds olla sellainen, etta luottamusta ei
ole alunperinkdan ollut. Eri ihmiset ryhmassa voivatkin

olla luottamuksen suhteen hyvin eri tilanteessa.
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Ohjaajan on vain sopeuduttava siihen ja keksittava kei-
noja, miten saada kaikki mukaan riittdvan hyvalle
tasolle.

Luottamus itsea kohtaan

Ohjattavan luottamus itsea kohtaan vaikuttaa ratkai-
sevasti ohjaussuhteessa. Jos ohjattavan luottamus
itsed kohtaan on matala ja luottamus ohjaajaan kor-
kea, ohjaajan pitaisi pidattaytya ohjeiden antamises-
ta, vaikka ohjattava niita haluaisi. Toki ensiapuna
ohjeita voi kayttaa, mutta muuten on tarkeaa, etta
ohjattavan itseluottamus vahvistuu ja han alkaa uskoa
l6ytdvansa ratkaisut itse. Jos sen sijaan ohjattavan
luottamus itseen on suuri, ohjaaja voi antaa myos
vapaammin neuvoja, silla ohjattava osaa ja uskaltaa
arvioida niita ja suodattaa niista itselleen sopivat.

Ohjattavan | luottamus itseen vahvaa luottamus itseen heikkoa
luottamus Ohjaajan liikkumavara on suuri. Ohjaajan tehtavana on vahvistaa
ohjaajaan Tilanne mahdollistaa aidon vuo- ohjattavan itseluottamusta ja
rovaikutuksen ja yhteisen auttaa hanta auttamaan itse
vahvaa ideoinnin, kun ohjattava uskaltaa | itseaan. Ohjaajan on hyva
arvioida ja tarvittaessa kyseen- pidattaytya neuvomasta ja
alaistaa ohjaajan ehdotuksia. antamasta ohjeita. Ohjeita voi
antaa joihinkin akuutteihin
tilanteisiin.
luottamus Haasteellinen tilanne ohjaajalle. Jos mahdollista, niin vielakin
ohjaajaan Asian puheeksi ottaminen haasteellisempi tilanne, kuin
. ohjattavan kanssa. Luottamus on | vasemmalla. Asian puheeksi
heikkoa mahdollista saavuttaa, jos ei ottaminen ja pohdinta, onko
yrita lilkaa. Ohjattavan kanssa ei | ohjaus oikea tapa kehittaa
kannata lahtea kilpasille. ohjattavan osaamista. Voi myos
Tarvittaessa kannattaa kokeilla kokeilla, onko ohjaajan
ohjaajan vaihtoa. vaihtamisesta apua.

Taulukko 2. Nakokulmia luottamukseen ohjauksessa
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Mita tulee luottamuksen jalkeen? Voiko luottamus olla
lilankin luja? Onko alentuvaa olla antamatta neuvoja
tai ohjeita? Uskaltaako ohjaaja olla syvan luottamuk-
sen arvoinen?

Onko luja luottamus aina hyvasta? Voiko luottamus
olla niin lujaa myds ohjauksessa, etta se on sokeaa.
Milloin ohjattavat luottavat niin paljon ohjaajaan tai
muuhun ryhmaan, ettda heiddan oma ajattelunsa ja
arvostelukykynsa hamartyy. Mita tapahtuu silloin, kun
luottamus omaan itseen ei ole paras mahdollinen ja
apuun astuu luotettava ohjaaja. Eikd juuri silloin olisi
mukava saada hyvia ohjeita ja neuvoja kokeneelta
ihmiselta?

Ohjauksessa, erityisesti tydnohjauksessa, coachingis-
sa ja fasilitoinnissa valtetaan antamasta neuvoja. Aja-
tellaan, etta ohjauksen tarkoituksena on auttaa ohjat-
tavaa itse selkiyttamaan tilannettaan ja ratkaisemaan
ongelmiaan. Ohjauksen tarkoituksena on saada ihmi-
set huomaamaan seka hyédyntdmaan omia voimava-
rojaan ja viisauttaan. Ajatuksena on, etta ohjattavat
voimaantuisivat ja samalla heidan itsetuntonsa ja toi-
mijuutensa vahvistuisi. Neuvojen antamista valtetaan
usein kategorisesti ja se voi johtaa tilanteisiin, joissa
ohjattava tietaa ohjaajan tietavan ja osaavan, mutta
han istuu tietojensa paalla. Taéma voi rapauttaa hyvan-
tahtoisuutta luottamuksen osa-alueena.

Neuvon antamisesta pidattaytyminen katkee sisalleen
ajatuksen, ettd neuvon saatuaan ohjattava lakkaa ajat-
telemasta. Han ikaan kuin hyvaksyy neuvon sellaise-

146



naan - tai sitten hylkaa sen hyddyttémana. Enta jos
han ottaakin neuvon yhtend ehdotuksena? Monet
ohjaajat pukevatkin "neuvonsa” ehdotuksen muotoon
eivatka oletakaan, ettd oma ehdotus sellaisenaan on
sopiva ohjattavalle. Ehdotus on ikdan kuin yksi vaih-
toehto monien muiden vaihtoehtojen joukossa. Ehdo-
tus voisi olla hyva pohja kehittda ratkaisua edelleen.
Na&in voitaisiin paasta todelliseen dialogiin ohjaajan ja
ohjattavan valilla. Téman onnistuminen edellyttaa kui-
tenkin, ettd ohjattava pitda ohjaajaa aidosti tasaver-
taisena itsensa kanssa. Ohjaajan kanssa voi olla eri
mieltd. Kaikkea ohjaajan sanomaa ei tarvitse ihailla ja
ihastella. Joskus voidaan olla reippaastikin eri mielta.
Ehkda se onkin keskindisen luottamuksen korkeampi
aste, eikd suinkaan merkki luottamuksen puutteesta.

Eettiset ohjeet

Tydnohjaajilla, coacheilla ja ammattimentoreilla on
kaikilla omat eettiset ohjeensa. Fasilitaattoreilla on jul-
kilausutut osaamisvaatimukset, joita kasittelimme
edellisessa luvussa. Niissakin on viittauksia eettiseen
toimintaan. Perusasiat eri ohjeissa ovat samat, mutta
jokaisella on omat painotuksensa. Tarkastelen seuraa-
vassa Suomen tyénohjaajien (STOry), (www.suomen-
tyonohjaajat.fi, poimittu 16.6.2016), Suomen coac-
hing-yhdistyksen (SCY), (www.coaching-yhdistys-
.com, poimittu 16.6.2016) seka Euroopan mentoroin-
ti- ja coachingyhdistyksen (EMCC), (www.emccoun-
cil.org, poimittu 16.6.2016) eettisia ohjeita. Jaottelen,
mita eettisissa ohjeissa on sanottu suhteesta tilaajaan,
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ohjattaviin seka ohjaajaan itseensa. Lopuksi kasittelen
viela, mitd ohjeissa on sanottu arvioinnista. Tyoénoh-
jaajat kayttavat tatd jasennystd omissa eettisissa
ohjeissaan.

Eettisyys suhteessa tilaajaan

Lojaalius organisaatiolle

STOry:n eettisissa ohjeissa on maininta, etta tyénoh-
jaajan tulee olla lojaali ohjattavalle, ohjattavan esi-
henkildlle, tybnantajalle seka organisaation perusteh-
tavalle, eika hanen pida pyrkia ottamaan johtajuutta.
Myds SCY:n eettisissa ohjeissa todetaan, etta "kunni-
oitan asiakkaani organisaatiota, enka ota kantaa tai
pyri ottamaan johtajuutta organisaation sisdisissa asi-
oissa. Lisdksi olen ehdottoman lojaali asiakkaan edus-
tamaa organisaatiota kohtaan saamieni tietojen ja toi-
mintatapojen suhteen”.

Sopimus ja sen noudattaminen

Kaikissa eettisissa ohjeissa korostetaan sopimuksen
merkitystd ja sen noudattamista. STOry:n ohjeissa
todetaan, etta "tyonohjauksen lahtékohtana ja tyds-
kentelyn perustana on sopimus ja sen noudattami-
nen”. SCY:n ohjeissa coach lupaa, ettd han “vastaa
tekemistdan sopimuksista ja pitda huolta siita, etta ne
sisaltavat kaikki asiakassuhteeseen vaikuttavat sei-
kat”.

Sopimuksen sisallésta STOry:n ohjeissa todetaan, etta
“sopimus sisaltaa realistiset tavoitteet seka niista joh-
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detun aikataulun, tydskentelytavat ja hinnoittelun.”
EMCC:n ohjeissa maaritellaan, etta sopimuksen pitaa
sisaltda ohjelman viitekehyksen ja sovitut tavoitteet,
coachin/mentorin roolin, eettisten saantdjen lausek-
keet, ohjelman yksityiskohdat: kesto, tapaamisten
maara, paikka, jne., palkkiot ja maksuehdot soveltuvin
osin seka asiakkaan oikeus keskeyttaa ohjelma.

Organisaation muun kehittamisen kunnioittaminen

Seka STOry:n etta SCY:n eettisissa ohjeissa on mai-
ninta organisaatioissa tapahtuvan muun kehittamisen
kunnioittamisesta. STOry:n ohjeissa mainitaan, etta
"tydnohjaaja kunnioittaa myos kaikkea muuta organi-
saatiossa tapahtuvaa kehittamistyota ja sita tekevia
ihmisia.” SCY:n ohjeissa sama asia todetaan nain:
Coachina "kunnioitan organisaation muita toimijoita,
jotka pyrkivat tukemaan ihmisten kehittymista”.

Eettisyys suhteessa ohjattavaan

Ohjattavan tarpeet

STO:ryn ohjeissa todetaan, etta "tyénohjaaja asettaa
itsensa ohjaamansa yksilén, ryhman tai yhteisén pal-
velukseen. TyOskentely lahtee ohjattavan tarpeista.
Tydnohjaaja ei saa toimia tyonohjaajana ratkaistak-
seen omia henkildkohtaisia ristiriitojaan tai korvatak-
seen sita, mitd vaille on omassa elamassaan jaanyt”.

SCY:n ohjeissa sama asia todetaan: "(Coachina)
ymmarran, etta coachingin sisallét Iahtevat aina asiak-
kaan omista tarpeista. Minulla ei ole omia tavoitteita,
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jotka ohjaisivat toimintaani suhteessa asiakkaaseeni.
Minun ainoa tavoitteeni on auttaa asiakastani saavut-
tamaan hanelle keskeiset tavoitteet.” EMCC:n ohjeissa
coachit ja mentorit "valttavat kaikkia eturistiriitoja”.

Luottamuksellisuus

Toiminnan luottamuksellisuutta korostetaan STOry:n
ohjeissa seuraavasti: “"Tydnohjaus on luottamuksellis-
ta ja avointa suhteessa tilaajaan ja ohjattavaan. Tyo6-
nohjaajaa sitoo vaitiolovelvollisuus ohjattavan ja tilaa-
jan kertomiin asioihin.” EMCC:n ohjeissa todetaan,
ettd ammatticoachit ja -mentorit "pitavat tiukasti kiin-
ni kaikkea asiakastietoa koskevasta salassapitovelvol-
lisuudestaan, jollei laissa edellyteta tiettyjen tietojen
paljastamista”. SCY:n eettisiss@ ohjeissa todetaan,
etta “coachin ja asiakkaan suhde rakentuu luottamuk-
selle ja avoimuudelle”.

EMCC:n eettisissa ohjeissa todetaan lisaksi, etta
coachit/mentorit "yllapitavat, sailyttavat ja tuhoavat
kaiken toiminnan aikana luodun aineiston tavalla, joka
takaa luottamuksellisuuden, turvallisuuden ja yksityi-
syyden ja noudattaa kaikkia sovellettavia lakeja ja sopi-
muksia”.

Ohjattavan arvostaminen ja kunnioittaminen

STOry:n eettisissa ohjeissa on maininnat, etta tyénoh-
jaaja kunnioittaa ohjattavan ammattitaitoa ja valintoja
— silloinkin kun ne ovat johtaneet epaonnistumiseen.
Tyénohjaaja luottaa ohjattavan kehittymismahdolli-
suuksiin. Tydnohjaaja jattaa riittavasti tilaa ohjattavan
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kasvuun, liikkumiseen — jopa peraantymiseen.

SCY:n eettisissa ohjeissa todetaan, etta: "kunnioitan
asiakkaani tarpeita ja tavoitteita seka hanen ainutlaa-
tuisuuttaan ja itsemaaraamisoikeuttaan. Uskon siihen,
etta asiakkaani voi kehittya ja etta hanelld on jo ole-
massa tai han kykenee hankkimaan kaikki ne voima-
varat, jotka han kehittymiseensa tarvitsee. Coachina
kuuntelen asiakastani arvostavalla asenteella.”

Ohjaajan vastuu suhteessa ohjattavaan

Tydnohjaajan vastuulla on STOry:n ohjeiden mukaan,
ettda han antaa tietonsa ja kokemuksensa ohjattavan
kayttédn. Tydnohjaaja toimii niissa rajoissa, jotka
ohjattava asettaa, mutta on kokonaan vastuussa omas-
ta ohjausty6staan. Tyénohjaajalla on myds riittava etai-
syys ohjattavaan. Aikaisemmat kontaktit ohjaajan ja
ohjattavan valilla on syyta tuoda keskusteluun tilaajan
ja ryhmaohjauksessa ryhman kanssa ennen sopimuk-
sen tekoa. Myos SCY:n ohjeissa coacheja kehotetaan
olemaan rehellisia ja kertomaan asiakkaalleen, jos on
olemassa eturistiriitoja, joiden vuoksi suhteen |uotta-
muksellisuus tai objektiivisuus saattaa vaarantua.

SCY:n eettisten ohjeiden mukaan coach vakuuttaa,
ettd han ymmartaa vastuunsa asiakkaansa hyvinvoin-
nista ja kaikki hanen valitsemansa toimenpiteet tah-
taavat asiakkaan etuun. Coach lupaa olla asiakkaansa
tasa-arvoinen keskustelukumppani ja rakentava kom-
menteissaan. Coach ei tee paatdksia asiakkaansa puo-
lesta, vaan pyrkii kaikin tavoin tukemaan hanta teke-

maan itseaan koskevat paatdkset. Han tunnistaa roo-
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linsa asiakkaan kehittymisen valineena, mutta on tie-
toinen myo6s suhteessa mahdollisesti syntyvasta auk-
toriteettiasetelmasta ja suhtautuu siihen vastuullises-
ti.

Myds SCY:n eettisissa ohjeissa on maininta ammatilli-
sesta etaisyydesta ohjattavaan. “Coaching-suhteessa
coach pitaa riittavan ammatillisen etaisyyden, jotta
kykenee ohjaamaan asiakastaan neutraalisti ja objek-
tiilvisesti”. SCY:n eettisten ohjeiden mukaan coach
sitoutuu coachingissa kasittelemaan vain lasna olevan
asiakkaansa kehitysta. Asiakasta ohjataan kasittele-
maan muutosta oman itsensa kautta.

EMCC:n eettisissa ohjeissa todetaan vield, etta
coachit/mentorit “eivat kdyta asiakasta hyvakseen mil-
ldan tavalla (esim. taloudellisesti, seksuaalisesti,
jne.)”.

Eettisyys suhteessa ohjaajaan itseensa

Osaamisen rajojen tunnistaminen

Oman osaamisen rajojen tunnistaminen on kaikille
ohjaustyota tekeville tarkeaa. STOry:n eettisissa
ohjeissa tdma on mainittu seuraavasti: "Tyénohjaaja
ei ylitd oman patevyytensa rajoja. Jos ylitys kuitenkin
tapahtuu, han ottaa sen opiksi ymmartaakseen, missa
rajat kulkevat. Tydnohjaajan toimintaan kuuluu pohtia
kriittisesti, avoimesti ja ammatillisesti omaa tydsken-
telyaan.”

SCY:n eettisissa ohjeissa coach vakuuttaa, etta han on

tietoinen oman osaamisensa tasosta ja ymmartaa
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rajansa. Han pyrkii kaikin tavoin olemaan selvilla omis-
ta uskomuksistaan, arvoistaan, normeistaan ja asen-
teistaan, jotka saattavat vaikuttaa hanen tyohoénsa
coachina. Coach vakuuttaa pyrkivansa tekemaan naky-
vaksi omaa kayttdéteoriaansa, kuten toimintaansa
ohjaavaa ihmis- ja oppimiskasitysta.

EMCC:n eettisissa ohjeissa todetaan, etta “coachien ja
mentoreiden tulee tarjota palvelujaan vain niille henki-
|6ille ja niilla alueilla, joiden parissa toimimiseen heilla
on ammatilliseen kehittamiseen ja koulutukseen, opin-
toihin ja ammatilliseen kokemukseen perustuva pate-
vyys. Muutoin, palvellakseen asiakasta tehokkaasti,
heidan tulee soveltuvin osin tehda yhteistydéta muiden
ammattilaisten kanssa ohjaamalla asiakas toisen
ammattilaisen luo. Epaselvissa tilanteissa coachien ja
mentoreiden tulee tehda tarvittavat toimenpiteet var-
mistaakseen, etta heilla on tydn edellyttama kompe-
tenssi ja ettei asiakkaille ja muille koidu vahinkoa.”

EMCC:n eettisissa ohjeissa todetaan viela, etta “sel-
vyyden vuoksi mainittakoon, ettd coaching- ja mento-
rointitoiminta eivat kuulu mielenterveyspalvelujen pii-
riin. Jos siis coacheilta/mentoreilta tiedustellaan mie-
lenterveyspalveluita, tulee coachien/mentoreiden kiel-
taytya taman tyyppisten palvelujen tarjoamisesta ja
ohjata tiedustelijat kdantymaan patevan mielenter-
veyspalvelun tarjoajan puoleen.”

Autenttisuus ja itsesta huolehtiminen

STOry:n eettisten ohjeiden mukaan "tyénohjaaja on

aidosti omaitsensa, silla hanen persoonallisuutensa on
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hanen tarkein tydvalineensa. Han kantaa vastuuta sii-
ta, ettd hanen tyomaaransa pysyy kohtuullisena ja
tydnsa laatu hyvana”. SCY:n eettisissa ohjeissa coach
vakuuttaa ymmartavansa, ettd hanen tarkein tydka-
lunsa on hanen oma persoonansa. Han lupaa pitaa
huolta omasta hyvinvoinnistaan ja voimavaroistaan
seka vakuuttaa myds itse olevansa coachattavissa.

EMCC:n eettisissa ohjeissa coacheja ja mentoreita kan-
nustetaan pitamaan ylla valitéonta yhteyttd vanhem-
paan ja/tai kokeneempaan coachiin tai mentoriin,
jonka puoleen kaantya saanndllisin valiajoin, silloin
kun he itse toimivat coaching- tai mentorointiohjelmis-
sa. Tallaisen yhteydenpidon aiheena voi olla esimer-
kiksi coaching -/mentorointiohjelman aikana eteen
tulevissa asiakkaan ongelmissa tukeminen tai niiden
selvittaminen.

Rehellisyys ja kollegojen kunnioittaminen

EMCC:n eettisissa ohjeissa on mainita coachien ja men-
toreiden rehellisyydesta: coachit ja mentorit eivat
anna totuudenvastaisia tai harhaanjohtavia lausumia
(esim. patevyydestdan, osaamistasostaan, coaching-
tai mentorointiprosessin tuloksista, jne.).

SCY:n eettisissa ohjeissa coach vakuuttaa, etta han
kunnioittaa kollegoitaan, silla kaikki voivat oppia toisil-
taan uutta. Omalla toiminnallaan eettisiin ohjeisiin
sitoutunut coach pyrkii myétavaikuttamaan kaikkien
eettisesti toimivien kollegojen onnistumiseen tyds-
saan. EMCC:n eettisissa ohjeissa on maininta, etta
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coachit ja mentorit eivat ota muiden tekemasta tydsta
kunniaa itselleen.

Ammattitaidon yllapito ja kehittaminen

Oman ammattitaidon yllapitéaminen ja kehittaminen on
ohjaajan tydssa olennaisen tarkeaa. STOry:n eettisis-
sa ohjeissa on ammattitaidon yllapitamisesta ja kehit-
tamisesta maininta: "Tydnohjaaja huolehtii omien voi-
mavarojensa turvaamisesta ja ammattitaitonsa kehit-
tamisesta.” SCY:n eettisissa ohjeissa coach sitoutuu
kehittamaan osaamistaan, ammattitaitoaan ja itsedan
jatkuvasti.

EMCC:n eettisissa ohjeissa ammatilliseen kehittami-
seen Kkiinnitetty viela enemman huomiota. Ohjeissa
todetaan, etta coachien ja mentoreiden tulee jatku-
vasti kehittaa ja yllapitaa patevyyttaan asianmukaisel-
la valmennuksella ja koulutuksella. Lisaksi, kuten jo
aikaisemmin mainitsin, coacheja ja mentoreita kan-
nustetaan pitémaan ylla valitdonta yhteyttd vanhem-
paan ja/tai kokeneempaan coachiin tai mentoriin.
Omaa ammattitaitoaan voi kehittaa oman coachin tai
mentorin kanssa kaytavissa keskusteluissa ja omien
ohjaustapausten kasittelyssa.

Arviointi

Eettisissa ohjeissa on myds mainintoja ohjauksen arvi-
oinnista. STOry:n ohjeissa todetaan, etta “"Tydnoh-
jauksen tuloksellisuutta on arvioitava ohjattavan ja
hanen organisaationsa perustehtavan kannalta, ja etta
palautteen antamiselle ja arvioinnille on varattava riit-
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tavasti aikaa.” SCY:n eettisissa ohjeissa coach vakuut-
taa, ettd han tarkkailee asiakkaansa tarpeita ja kehit-
tymista ja antaa palautetta valittdmasti, jos asiakas ei
hanen mielestdan hyddy suhteesta tai coachin tyos-
kentelystd hanen coachinaan. Coach myds vakuuttaa,
ettd han ei tietoisesti pitkitd asiakassuhdetta oman
hydtynsa vuoksi.

Tydnohjaajien, coachien ja mentoreiden eettiset
ohjeet ovat hyvin samankaltaisia. Tamakin osoittaa,
ettd kaikkien ndiden ohjausmuotojen ydin on saman-
kaltainen ja ohjaajan toiminta noudattelee samanlaisia
periaatteita seka suhteessa tilaajaan etta ohjattaviin
jaohjaajaan itseensa.
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6. OHJAUKSEN VIITEKEHYKSET

Keskityn tassa julkaisussa tarkastelemaan erityisesti
eri ohjausmuotojen seka erilaisten ohjaajien ajattelun
ja toiminnan samankaltaisuutta. Ohjaustoiminnan
ydin on samanlainen. Taman osoittivat jo hyvin
samankaltaiset eettiset ohjeet. Samanlaista on myds
se, etta eri ohjausmuotojen sisalla eri ohjaajien valilla
on runsaasti eroavaisuuksia. Kaikkia ohjausmuotoja
voidaan tarkastella lukuisista eri ohjausteorioista tai
viitekehyksista kasin. Ratkaisukeskeisen tydnohjaajan
ajattelu ja toiminta esimerkiksi ovat Idhempana ratkai-
sukeskeisen coachin kuin psykodynaamisen tyénoh-
jaajan ajattelua ja toimintaa.

Sanna Vehvildisen ajatus “ohjaus on inhimillisiin oppi-
mis- ja tyoprosesseihin kohdistuvaa ja niitd edistavaa
toimintaa, jonka tehtavana on ohjattavan toimijuuden
vahvistaminen” on helppo laajalti hyvaksya. Myd&s sii-
ta, etta "ohjauksessa haetaan keinoja, jotka auttavat
ohjattavaa tunnistamaan tietonsa, taitonsa ja voima-
varansa, arvioimaan toimintatapojensa toimivuutta,
harjoittelemaan uusia tapoja ja osallisuutta” voidaan
olla helposti yhta mielta. Samoin siita, etta "toimijuu-
den vahvistuminen voi tuoda tunteen rauhoittumises-
ta, varmuudesta, kykenemisesta, omasta paikasta tai
kuulumisesta jonnekin”. (Vehvildginen 2014)

Ohjauksen yhteiset paamaarat ja tavoitteet on helppo

laajasti hyvaksya, mutta ndkemys reiteista ja keinois-
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ta tai painotuksista saattaa poiketa eri ohjaajien kes-
ken jopa enemman kuin eri ohjausmuotojen valilla.
Ohjaajien taustateoriat eli se kasitteiden kokonaisuus,
joka ohjaa tybénohjaajan ajattelua ja toimintaa taustal-
la ja vaikuttaa pinnan alla (Ojanen 2001, Karkkainen
2014), voikin olla eri ohjaajien kesken hyvin erilainen.
Taustalla vaikuttavat ohjaajien ihmis- ja oppimiskasi-
tykset seka kasitys tiedosta. Organisaatiossa tapahtu-
vassa ohjauksessa olennaista on myos ohjaajan kasi-
tys organisaation tai organisaatioiden toiminnasta
seka johtamisesta. Kasitykset ihmisista, oppimisesta,
tiedosta, organisaatioista ja johtamisesta eivat ole
pysyvia. Ohjausteoriat syntyvat uudelleen erilaisissa
ohjaustilanteissa ja ovat asiakas-, tilanne ja ohjaa-
jasidonnaisia (Pekkari 2006, 57).

Tietokasitys
Oppimiskasitys

Organisaatiokasitys

Ihmiskasitys

Johtamiskasitys

Kuvio 8. Ohjaajan taustakasityksia
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Ihmiskasitys

Ohjaajan ihmiskasitys saatelee sitd, miten han kohtaa
ohjattavansa, ja mita han ajattelee heidan halustaan,
kyvystaan ja mahdollisuuksistaan kehittya. Hyvaa
ohjausta on oikeastaan aika vaikea tehda, jos ohjaajan
ihmiskasitys on hyvin kielteinen. Jos han ajattelee,
etta ihmiset ovat |ahtékohtaisesti laiskoja ja kehitty-
miskielteisia seka ulkoapain ohjattavia, ohjaukselta on
pohja pois. Ohjauksen ideanahan on, ettd ihmiset saa-
daan itse auttamaan itseaan.

Ohjauksen kannalta on olennaista, mita ohjaaja ajat-
telee ihmisluonnosta ja sita kautta myos ohjauksen
painopisteestd. Ihmiskasityksissa voidaan hahmottaa
ainakin eroja sen suhteen, pidetaankd ihmisia itseoh-
jautuvina toimijoina vai ymparistoonsa sopeutuvina
olentoina. Ymparistddnsa sopeutuvat ihmiset voidaan
nahda karkeasti ottaen joko biologiseen luontoympa-
ristdonsa tai sosiaaliseen ymparistéonsa sopeutuvina.
Itseohjautuvien ihmisten puolestaan nahdaan ohjatu-
van joko kognitiivisten prosessien ja tavoitteellisen
ajattelun avulla tai viettien, vaistojen tai psykologisten
jannitteiden ohjaamina.

Ihmiskasityksia voidaan kuvata seuraavilla neljalla
ulottuvuudella (Kannisto 1994):

Naturalistinen ihmiskasitys
Kulturalistinen ihmiskasitys
Essentialistinen ihmiskasitys ja
Eksistentialistinen ihmiskasitys
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Naturalistinen ihmiskasitys

Naturalistisen ihmiskasityksen mukaan ihminen on osa
luontoa. Ihmisen tehtdavana on sopeutua siihen luonto-
ymparistdéon, jossa han eldaa. Ihmisen toiminnan tar-
koituksena on selviytya ja hanen toimintaansa tarkas-
tellaan sen mukaan, miten se edistaa selviytymista.
Toiminta on biologisesti maaraytynytta.

Ohjauksessa naturalistisen ihmiskasityksen painottu-
minen saattaa nakya biologian ja ihmisen evoluution
vahvana huomioimisena. Esimerkiksi voi ottaa vaikka
evoluution ja aivotutkimustulosten korostamisen
ohjauksen lahtdkohtina. Naita tutkimustietoja voidaan
kayttda monella tavalla hyddyksi ohjauksessa. Niiden
avulla voidaan korostaa joko toimijuuden rajoitteita tai
mahdollisuuksia.

Kulturalistinen ihmiskasitys

Kulturalistisessa ihmiskasityksessa korostuu ajatus,
etta ihminen tulee varsinaisesti ihmiseksi sosiaalisessa
kanssakaymisessa muiden kanssa. Kulttuuri ja yhteis-
kunta tekevat ihmisesta inhimillisen olennon. Oppi-
mansa kielen avulla ihminen jasentda ajatuksiaan ja
kokemuksiaan. Kieli onkin ratkaiseva tekija, joka erot-
taa ihmisen muista elaimista.

Ohjauksessa kulturalistinen ihmiskasitys nakyy ohjat-
tavien sosiaalisen ympariston ja kielen tutkimisena.
Ihminen nahdaan oman kielellisen ymparisténsa muo-
vaamana. Ohjauksessa korostuvat esimerkiksi tyon ja
tydorganisaation tavoitteet ja niihin sopeutuminen
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seka tydyhteisodissa ja yhteiskunnassa tapahtuvat kult-
tuuriset ilmiot.

Essentialistinen ihmiskasitys

Essentialistisen ihmiskasityksen mukaan ihmisella on
jo syntyessaan jokin erityinen olemus, joka maaraa
sen millaiseksi ihmiselama jatkossa kehittyy. Ihmisen
tulisikin noudattaa eldmassaan jotain tiettya jarjestys-
ta ja arvopohjaa. Jarkensa avulla ihminen voi ymmar-
tda oman paikkansa maailmassa ja |6ytda sen, miten
hanen tulisi tata elamaa elda. Voidaan ajatella, etta
ihmisen tehtavana on kehittyda omaksi itsekseen.

Essentialistisesti painottuvassa ohjauksessa pohdi-
taan paljon ihmisyyttd, sisaista tasapainoa seka
sopusointua ymparistdon vaatimusten kanssa. Tarkoi-
tuksena on léytaa oma luonnollinen ja luonteva tapa
olla, elda ja tehda tyota.

Eksistentialistinen ihmiskasitys

Eksistentialistisen ihmiskasityksen mukaan ei ole ole-
massa mitaan valmista ihmisena olemisen mallia. Ihmi-
nen on vapaa ja samalla pakotettu rakentamaan maa-
ilmansa omien valintojensa kautta. Eksistentialismi
pitaa ihmisen olemassaoloa (existentia) ensisijaisena
verrattuna hanen olemukseensa (essentia). Eksisten-
tialismissa yksildlla on taysi vastuu luoda merkitys
omalle elamalleen.

Ohjauksessa, jossa painottuu eksistentialistinen
ihmiskasitys, ohjaaja auttaa ohjattavaa léytdmaan
tavoitteitaan seka suuntaa elamalleen ja tyodlleen.
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Samalla korostuu myos vastuun pohdinta omista valin-
noista. Ohjaajalla ei ole mitdan valmista mallia tai
ohjetta, vaan han kunnioittaa ohjattavan yksiléllisia
kokemuksia, toiveita ja tavoitteita. Ihminen itse maa-
rittda oman todellisuutensa ja elamansa tarkoituksen.

Tuskin kukaan ohjaaja toimii tydssaan tiukasti vain
yhden edella mainitun ihmiskasityksen mukaan. Eri
ihmiskasitykset nayttaytyvat tavallisesti kaikki kay-
tanndn ohjaustydssa. Jokaisella ohjaajalla on kuiten-
kin oma ihmiskasityksensa ja sen nakyvaksi tekemi-
nen itselle auttaa myos tarvittaessa kehittamaan sita.
Eri ihmiskasityksiin perehtyminen taas auttaa ohjaa-
jaa nakemaan ihmisyyden eri puolia ja huomiomaan
ne joustavasti ohjauksessaan.

Oppimiskasitys

Ohjauksessa on kyse kehittymisesta ja oppimisesta.
Olennaista on talléin pohtia, millaista oppimista tavoi-
tellaan ja mita ylipaataan pidetaan oppimisena. Oppi-
miskasitys nouseekin tarkeaan asemaan. Ohjaajan
oppimiskasityksen lisaksi olennaista on myds ohjatta-
van oma seka ohjausta tilaavan organisaation oppi-
miskasitys. Jos nama oppimiskasitykset ovat saman-
suuntaisia, ohjauksella on Iahtékohtaisesti paremmat
mahdollisuudet onnistua. Erilaisista oppimiskasityk-
sista kuitenkin voidaan ja niista kannattaa keskustella
ja siten parhaassa tapauksessa avata seka ohjaajalle,
ohjattavalle etta koko organisaatiolle uudenlaisia nako-
aloja.
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Kuten ihmiskasityksen suhteen, meilld jokaisella on
jonkinlainen oppimiskasitys. Se voi olla tiedostettu tai
tiedostamaton, mutta kuitenkin se on jokaisella, niin
ohjaajalla kuin ohjattavallakin. Tama kasitys oppimi-
sesta saatelee meidan toimintaamme myds ohjausti-
lanteessa.

Oppimiskasitykset jaotellaan usein behavioristiseen,
humanistiseen, kognitiiviseen ja konstruktivistiseen
oppimiskasitykseen (mm. Rauste-von Wright & von
Wright 1996; Ruohotie 2000; Tynjala 1999). Konstruk-
tivistista oppimiskasitysta voidaan tarkastella yksiloén
tiedonkasittelyn nakdokulmasta tai osana sosiaalista
ymparistoa.

Behavioristinen oppimiskasitys
- oppiminen kayttaytymisen muutoksena

Behavioristisen oppimiskasityksen mukaan oppimi-
sessa huomio kiinnitetaan ulkoiseen kayttaytymiseen.
Oppijan kayttaytymista saadellaan palkkiolla ja ran-
gaistuksella. Behavioristinen oppimiskasitys ei huomi-
oi oppijan omaa ajattelua eika hyédynna hanen omia
kokemuksiaan. Olennaista on saada aikaan ulkoiseen
arsykkeeseen oikeanlainen reaktio. Oppimistavoitteet
kuvataankin selkeasti, konkreettisesti ja mitattavissa
olevasti. Oikeansuuntaisia reaktioita vahvistetaan
valittémalla palautteella. Vaarat reaktiot joko sivuute-
taan mahdollisimman nopeasti tai niista seuraa ran-
gaistus.

Behavioristinen oppimiskasitys vaikuttaa akkiseltaan

ohjauksen maailmaan taysin sopimattomalta. Kuiten-
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kin moni ohjaaja tai esihenkilé voi |6ytaa itsestaan
behavioristin, ainakin joskus. Tama nakyy erityisesti
tilanteissa, joissa ajatellaan, ettd opetetaan ihmisia
toimimaan jonkin tietyn hyvaksi havaitun mallin
mukaisesti. Esimerkiksi voidaan ottaa vaikka kehitys-
keskustelut tai muunlaiset ohjauskeskustelut. Keskus-
telumallien taustoja ei paljon selitelld vaan toiminta-
malli pyritaéan opettamaan ja harjoittelemaan niin
hyvin, ettéd se painuu selkaytimeen. Harjoitteluvai-
heessa annetaan yksityiskohtaista palautetta toimin-
nan sujumisesta eli missa kohdin toiminta onnistui ja
missa kohdissa on viela parannettavaa.

Behavioristinen oppimiskasitys hukkaa oppijoiden
kokemusten hyédyntamisen ja tavallaan aliarvioi oppi-
joiden aikaisempaa osaamista. Toisaalta se voi olla yli-
optimistinen sen suhteen, mita ihmisten on mahdollis-
ta oppia. Siinahan ei huomioida mahdollisia oppijoiden
oppimisen sisdisia esteita. Behavioristisen oppimiska-
sityksen mukaan kuka tahansa voi periaatteessa oppia
mita tahansa.

Behavioristispainotteinen ohjaaja arvostaa omassa
ohjauksessaan konkreettisia ulkoisesti havaittavissa
olevia ja mitattavia tavoitteita. Han antaa ohjattaval-
leen neuvoja ja vinkkeja seka harjoituttaa hanelle
hyviksi havaittuja toimintamalleja ja kayttaytymista.
Ohjaaja antaa ohjattavalle paljon kiittdvaa palautetta
ja kannustusta, kun ohjattava toimii oikein eli annetun
toimintamallin mukaan.
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Kognitiivinen oppimiskasitys

- oppiminen tiedon prosessointina

Kongnitiivisessa oppimiskasityksessa huomioidaan
ihmismielen tiedonkasittelyn prosessit ja oppiminen
nahdaan tiedon kasittelyna. Oppijalla on aktiivinen
rooli oppimisessa. Han valikoi aktiivisesti tietoa seka
kasittelee ja kehittaa sita.

Mielekkyydella ja motivaatiolla on oppimisessa tarkea
rooli. Oppiminen alkaakin tavallisesti oppijan kaytan-
non elaman pulmista ja ristiriidoista. Aikaisemmalla
tiedolla ja osaamisella ei parjatakaan uusissa tilanteis-
sa ja syntyy tiedollinen ristiriita. Tama ristiriita herat-
taa halun oppimiseen. Ristiriita ratkaistaan joko hank-
kimalla uutta tietoa ja sulauttamalla tama uusi tieto
oppijan aikaisempaa tietoon (assimilaatio) tai jarjeste-
lemalla aikaisempaa tietoa uudella tavalla (akkommo-
daatio). Oppiminen tuottaa tietorakenteita eli skeemo-
ja. Nama skeemat ohjaavat toimintaamme ja ovat
seka portteja etta ponnahduslautoja uuden oppimisel-
le.

Kognitiivisen oppimiskasityksen mukaisessa ohjauk-
sessa korostuu tiedon prosessointi ja ymmartaminen
sekd ohjattavan omien skeemojen tunnistaminen. Tun-
teiden kasittely ei korostu tai niita kasitellaan tiedolli-
sesta ndakokulmasta. Kognitiivisessa ajattelussa koros-
tuvat myos oppijoiden metakognitiivisten taitojen
kehittaminen eli tietoisuus omista tiedonkasittely- ja
oppimisprosesseista. Kognitiivinen ohjaaja auttaa
ohjattavia kehittamaan oppimistaitojaan.
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Humanistinen oppimiskasitys
- oppiminen henkilokohtaisena kasvuna

Humanistinen oppimiskasitys istuu luontevasti
ohjauksen maailmaan ja monet kokeneet ohjaajat toi-
mivatkin sen tausta-ajatuksen mukaisesti. Humanisti-
sen oppimiskasityksen mukaan oppiminen nahdaan
persoonallisena "minan” kasvuna. Ohjauksen tehtava-
na onkin tukea oppijan omaa aktiivista toimintaa ja
auttaa hanta omien tavoitteidensa saavuttamisessa.
Tavoitteena on oppijan kokonaisvaltainen kasvaminen
ja kehittyminen persoonana.

Ohjauksessa luotetaan oppijan itseohjautuvuuteen ja
tarpeeseen toteuttaa itseaan. Oppimisen nahdaan ole-
van aina yksildllista ja oppija hyddyntaa aikaisempia
henkildkohtaisia kokemuksiaan uutta oppiessaan.
Oppimisen ajatellaan vaativan paljon oppijalta. Han on
toisaalta vapaa, mutta myos vastuullinen omasta oppi-
misestaan. Ohjauksessa edetdan tilanteiden ja ohjat-
tavan kulloistenkin tarpeiden mukaan.

Humanistinen ohjaaja luottaa hyvin paljon ohjattaviin-
sa seka heidan haluunsa ja kykyynsa reflektoida toi-
mintaansa. Ohjaaja antaa ohjattavalle paljon vapautta
ja kuuntelee herkalla korvalla ohjattavan tarpeita.
Ohjaaja ei tyrkyta omia ajatuksiaan eika apuaan, jos
ohjattava ei pyyda. Ohjaaja ei mydskaan voi suunnitel-
la ohjausta etukateen, silla ohjauksessa edetaan aina
ohjattavan tai ohjattavien tarpeiden mukaan.
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Konstruktivistinen oppimiskasitys
- oppiminen tiedon rakentamisena

Konstruktivistisen oppimiskasityksen mukaan oppimi-
nen on aktiivista tiedon rakentamista. Tietoa ei voida
siirtaa, vaan jokainen oppija rakentaa sen itse uudel-
leen (konstruoi) omassa mielessaan. Konstruktivis-
miin liittyy ajatus, ettd oppijan aikaisemmat tiedot,
kasitykset ja kokemukset opittavasta asiasta saatele-
vat sita, mita han asiasta havaitsee ja miten han asiaa
tulkitsee. Taman vuoksi sama asia voidaan havaita ja
tulkita eri tavalla. Uutta tietoa omaksutaan aina kayt-
tamalla aikaisemmin opittua.

Konstruktivistisessa oppimiskasityksessa korostuu
toiminta. Oppimistarpeen ajatellaan nousevan oppijan
omiksi koetuista ongelmista ja arjen toimintaan liitty-
vista kysymyksista. Ne toimivat motivaattoreina omil-
le kokeiluille, ongelmanratkaisuyrityksille, pohdinnoil-
le ja tarpeelle ymmartaa kysymyksiin liittyvia ilmiéita.
Oppiminen tapahtuu myo6s toimintaa varten eli sen on
tarkoitus palvella toiminnan kehittymista. Oppiminen
on aina oppijan oman toiminnan tulosta. Tietoa ja osaa-
mista ei voi sy6ttaa oppijalle ulkoapain. Oppimisen laa-
tua pidetaan maarad tarkeampana. Olennaisempaa
on, miten jokin asia on opittu, kuin kuinka paljon on
opittu.

Jos humanistisessa oppimiskasityksessa ihminen nah-
daan lahtékohtaisesti itseohjautuvana ja omaa toimin-
taansa reflektoivana toimijana, konstrutktivistisen
kasityksen mukaan itseohjautuvuus, minan kasvu ja
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itsereflektiiviset valmiudet eivat ole sisasyntyisia,
vaan ne on opittava. Kaikki ihmiset eivat valttamatta
ole halukkaita tai tottuneita toimimaan kaikissa tilan-
teissa itseohjautuvasti ja reflektoimaan toimintaansa.
Tama asettaa omat haasteensa ohjaukselle.

Sosiokonstruktivistisen kasityksen mukaan yksilon
oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden kans-
sa. Sosiaalisissa prosesseissa mukana olleille yksiloille
kertyy jaettua tietoa ja tulkintaa, yhteista tietoisuutta,
joka suuntaa mydhempaa oppimista. Se, millaista
yhteista tietoisuutta luodaan, millaista jaettua tulkin-
taa syntyy ja miten tietoa jaetaan organisaatioissa,
vaikutta oppimiseen. Yksildéiden oppimiseen vaikuttaa
hyvin paljon se, millainen organisaatio tai tydyhteisd
itsessaan on ja miten se toimii. TyO itsessaan on moni-
puolinen oppimisymparistdé. Se voi olla sitda seka
hyvassa etta pahassa.

Konstruktivistinen ohjaaja pyrkii rakentamaan mah-
dollisimman hyvan oppimisympariston ohjaukseensa.
Ohjauksessa kasitellaan arjen tilanteita ja pyritaan
oppimaan niiden avulla pintaa syvemmalta myos
ohjattavien omista toiminta- ja ajattelumalleista. Ryh-
missa jokaisen osallistujat nakemykset pyritdaan saa-
maan esille, jotta niita voidaan hyddyntaa muiden oppi-
misessa. Ajatuksia ja ideoita jakamalla luodaan samal-
la yhteisia merkityksia ja yhteista suuntaa toiminnalle.
Konstruktivisesti ajatteleva ohjaaja voi tuoda myoés
omia ideoitaan esille tasa-arvoiseen dialogiin, jos kat-
soo niiden hyddyttavan ohjattavia.
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Oppimiskasitysten muuttuminen

Kasitys oppimisesta on muuttunut vuosien myota ja
ohjauksen osapuoletkin tarvitsevat oppimiskasitys-
tensa paivittamista. Enaa ei ajatella, ettéa ohjattava
oppii, kun kokeneempi ohjaaja, esihenkild tai kollega
kertoo tai nayttaa hanelle jonkin hyvan toimintamallin
tai idean (behavioristinen oppimiskasitys). Eiriita, etta
toinen kertoo tai nayttaa sen selkeasti ja hyvin jasen-
tden. Toki tdma voi auttaa oppimista, mutta tietoa tai
osaamista ei voi siirtaa. Ohjaajan kertoma tai naytta-
ma asia vasta kaynnistaa ohjattavassa ajatuksia, jotka
voivat johtaa tai olla johtamatta oivalluksiin ja toimin-
nan muuttamiseen.

Oppijan taytyy itse tydstaa asiaa mielessaan ja ikaan
kuin rakentaa (konstruoida) asia uudelleen omassa
padssaan. Uusia asioita ei istuteta neitseelliseen maas-
toon, vaan oppijan aikaisemmat kokemukset, tiedot ja
taidot vaikuttavat siihen, miten uusi asia otetaan vas-
taan ja millaiseen maastoon sita yritetdan istuttaa.
Oppija siis hydédyntda oppiessaan sitd osaamista ja
kokemusta, jota hanelle on kertynyt ennestaan. Jos-
kus tama aikaisempi osaaminen auttaa uuden oppimi-
sessa ja toisinaan se on tehokkaana esteena oppimi-
selle ja muutokselle. Tavallisesti taustalla on seka vah-
vuuksia etta esteita. Ohjaaja voi auttaa ensisijaisesti
joko vahvistamaan vahvuuksia tai purkamaan esteita.
Kummallakin tavalla voidaan auttaa ohjattavaa oppi-
maan ja kumpaakin tapaa kannattaa hyddyntaa.

Toinen nakokulma on oppimisen sosiaalisuus. Mita
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ohjaaja ajattelee siitd? Oppiminen ei tapahdu tyhjiéssa
ja tydymparistd vaikuttaa oppimiseen. Millaisia mah-
dollisuuksia ty0 ja siihen liittyva kulttuuri antavat oppi-
miselle? Enta millaisia mahdollisia oppimisen esteita
tydymparistdéon liittyy? Entd miten ryhmat ja tydyh-
teisot voivat oppia yhdessa ja luoda toimivampia kay-
tantdja, joista voidaan taas yhdessa oppia? Kuinka pal-
jon oppimisen sosiaalista luonnetta hyddynnetaan
ohjauksen organisoinnissa, itse ohjaustilanteissa seka
ohjaustapaamisten valisessa tydskentelyssa?

Kasitys tiedosta

Ohjaajan kasitys tiedosta liittyy edella esiteltyihin
ihmis- ja oppimiskasityksiin. Tieto voidaan nahda kar-
keasti ottaen pysyvana, muuttumattomana ja abso-
luuttisena tai tilannekohtaisena, muuttuvana ja suh-
teellisena. Pysyvaa tai absoluuttista tieto on silloin,
kun tilanteisiin ja asioihin on olemassa oikeat vastauk-
set ja nama vastaukset taytyy vain oivaltaa tai osata
kaivaa esiin. Ohjaustilanteissa se tarkoittaisi esimer-
kiksi sita, etta asioiden todelliset syyt saadaan selville
ja sitad kautta niiden ratkaisemiseksi |6ydetaan oikeat
ja kestavat ratkaisut. Tallainen tietokasitys linkittyy
usein behavioristiseen oppimiskasitykseen.

Tietokasitys on tilannekohtainen tai suhteellinen sil-
loin, kun ohjaaja ajattelee, etta tieto on muuttuvaa
eika ehdottomia totuuksia ole. Tieto muodostuu ihmis-
ten valisessa kommunikaatiossa ja usein asiat voivat
olla seka etta (ei joko tai). Tydyhteisdjen ristiriitatilan-

teissa esimerkiksi kaksi ihmista voi nahda saman tilan-
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teen hyvin eri tavalla ja molempien kokemus tilantees-
ta on totta. Ohjauksessa voidaan tuoda esille erilaisia
nakemyksia ja luoda yhteista ymmarrysta seka muo-
toilla uudelleen tarinaa itsesta ja koko tydyhteisosta.
Kontruktivistisessa oppimiskasityksessa on tavallaan
sisadanrakennettuna suhteellinen tietokasitys.

Ohjaajan ammatillinen peruskoulutus ja kokemus vai-
kuttavat hanen tietokasitykseensa. Opettajien tietoka-
sitysta koskevassa tutkimuksessa tuli ilmi, etta teknii-
kan ja liikenteen alan opettajien keskuudessa painottui
muuttumaton ja staattinen tietokasitys, sosiaali- ja
terveysalalla muuttuva ja dynaaminen tietokasitys.
Kaupan ja hallinnon alalla painottuivat seka staattinen
ettd dynaaminen tietokasitys (Leinonen 2008). Ohjaa-
jien tausta vaikuttaa luonnollisesti niihin lahtokohtiin,
joista he hahmottavat maailmaa ja ohjaustilanteita.

Ohjaajan tietokasitys voi olla vastakkainen ohjauksen
tilaajan ja ohjattavien tietokasityksen kanssa. Tilaaja
tai ohjattavat voivat olettaa, ettd ohjaaja asiantuntija-
na tietdaa tai saa selville, mitka ovat asioiden oikeat
syyt ja hanen tulisi myos ne kertoa (absoluuttinen tie-
tokasitys). Ohjaaja voi joutua vaikeaan asemaan, jos
han ajattelee, ettd ohjattavat ovat omien asioidensa
parhaita asiantuntijoita ja heidan tulisi yhdessa kes-
kustella asioista, jotta yhteista ymmarrysta syntyisi.
Todellisia ja perimmaisia syita ei lahdetakaan etsimaan
(suhteellinen tietokasitys).

Tilanne voi olla myds padinvastainen. Ohjattava tai
ohjattavat haluavat ohjaajasta itselleen peilin tai kes-
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kustelukumppanin, jonka kanssa voi selkiyttaa omia
ajatuksiaan. Ohjaaja voi kuitenkin asettua asiantunti-
jaksi, joka tekee "oikeita” diagnooseja ja jakaa neuvo-
jaan, vaikka ohjattava ei niita kaipaisi.

Organisaatiokasitys

Ohjaaminen ei tapahdu irrallaan organisaatioista ja
tydymparistdistda. Monet ohjaajat ovat erikoistuneet
toimimaan jollakin tietylla toimialalla ja tuntevat olon-
sa varmaksi ja mukavaksi nadissa ymparistdissa. Eri
aloille onkin muodostunut omanlaisensa ohjauskult-
tuuri ja vahvat kasitykset oikeanlaisesta ohjauksesta.
Ne tavallisesti kietoutuvat yhteen edellé kasiteltyjen
ihmis-, oppimis- ja tiedonkasitysten kanssa. Oikean-
lainen ohjaus tietylld alalla voi kuitenkin olla soveltu-
matonta toisella. Ehdottomia totuuksia ohjauksessa
nayttda olevan hyvin vahan.

Eri sidosryhmien roolit ja huomioiminen ohjauksessa
voivat vaihdella alalta toiselle. Yksityisissa yrityksissa
esimerkiksi omistajien intressien huomioiminen ja lii-
ketaloudelliset nakdékulmat ovat esilla toisin kuin vaik-
kapa kolmannella sektorilla. Tiukan taloudellisen tilan-
teen vuoksi taloudelliset nakdkulmat taytyy tosin huo-
mioida nykyaan kaikilla aloilla. Tekemisen tempo ja
pitkajanteisyys kuitenkin vaihtelevat yha edelleen ja
se nakyy esimerkiksi ohjausprosessien pituuksissa.
Yksityisissa yrityksissa ohjausprosessit ovat tavallises-
ti lyhyempia kuin esimerkiksi vaikkapa kirkon tyénoh-
jauksissa. Coaching lyhyempine prosesseineen onkin
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viime vuosina lyényt itsensa lapi juuri yritysmaailmas-
sa. Kuvaavaa on eraan haastattelemani kokeneen
ohjaajan lausuma: "Coachin osaamiseen kuuluukin
sen sietaminen, ettd tybelama voi olla tuloshakuista
toimintaa.” Organisaatiot ovat myds eri tavalla kiinnos-
tuneita ohjauksen tuloksista ja toiset haluavat olla
maarittelemdssa tarkemmin ohjauksen tavoitteita
kuin toiset. Organisaatioiden rooli ohjauksen tavoittei-
den maarittelyssa ja tulosten seurannassa vaihtelee.

Ohjaajan tulee kirkastaa itselleen, ohjaako han yksi-
68, yksildita tai yksittdisia tydyhteisdéja vai kaikkia
heitd osana tydorganisaatioitaan tai kenties osana
koko yhteiskuntaa. Miten vastuu ohjattavien omasta
toiminnasta nayttaytyy tydyhteisdjen, organisaatioi-
den (ja yhteiskunnan) tasolla? Pohditaanko ohjauk-
sessa vain ohjattavien omaa etua vai tarkastellaanko
ohjattavan toimien vaikutuksia laajemmin? Millaisessa
ymparistéssa ohjattavat tydskentelevat ja miten se
vaikuttaa ohjaukseen? Onko ohjaajan ajattelussa ensi-
sijaisesti ohjattavana yksildé tai ryhma, hanen tyoor-
ganisaationsa vai kenties yhteiskunta ja koko tydela-
ma?

Johtamiskasitys

Ohjaajan johtamiskasitys saatelee sita, millaisena han
nakee johtajan ja esihenkilén roolin sekd oman suh-
teensa johtajuuteen. Vaikka ohjaaja ohjaisikin yksit-
taista asiantuntijaa, on johtajuus aina jollain tavalla
lasna siinakin ohjaussuhteessa. Henkilokohtaisessa
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ohjauksessa sivutaan aina tavalla tai toisella esihenki-
I6n toimintaa tai suhdetta esihenkil66n.

Selvemmin ohjaajan johtamiskasitys tulee esille tilan-
teissa, joissa han ohjaa esihenkiléa tai tydyhteisoa.
Millaista tukea ohjaaja antaa esihenkildlle, joko taman
omassa ohjauksessa tai tydyhteisén tydnohjauksessa?
Jos esihenkildn ja muun henkildstdon valille syntyy vas-
takkainasettelua, miten ohjaaja naissa tilanteissa toi-
mii? Ymmartaako han enemman esihenkil6a vai muuta
henkil6st6a? Kumman puolelle han asettuu?

Johtamista ja erilaisia johtamiskasityksia on tutkittu
paljon. Douglas McGregor esitteli jo 1960-luvulla kar-
kean jaon X- ja Y-johtamiseen (mydéhemmin transak-
tionaalinen ja transformatiivinen johtaminen). Sen
mukaan johtaminen voi olla joko autoritaarista, kas-
kyttavaa ja kontrolloivaa (X) tai osallistavaa, tilaa anta-
vaa ja alaisiin luottavaa (Y). Kumpaa nakdkulmaa
ohjaaja kannattaa? Onko hanen kasityksensa yhte-
nevainen esihenkilén kanssa? Miten ohjaajan oma esi-
henkilotausta ja kokemus vaikuttavat tahan? Vaihte-
leeko johtamiskasitys ammatti- ja toimialoittain?

Ihmis-, oppimis- ja tiedonkasitykset seka erilaiset kasi-
tykset organisaatioista ovat kiintedssa yhteydessa joh-
tamiskasityksiin. X-johtamiseen liittyy kasitys siit4,
etta ihmisia pitaa valvoa ja heille pitaa yksityiskohtai-
sesti opettaa oikeat toimintatavat. X-teoriaan saattaa
liittya myds ajatus, etta esihenkild tietda, mika on
oikein ja hanen pitaa se myds tuoda esille alaisilleen. Y-
johtamisteoriaan taas puolestaan liittyy ajatus, etta
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ihmisiin voi luottaa, he ovat itseohjautuvia ja keksivat
myo0s itse ratkaisuja tyohon liittyviin ongelmatilantei-
siin ja kehittdmistarpeisiin. Yhtd ainoaa totuutta tai
oikeaa toimintatapaa ei ole, hyvia vaihtoehtoja on usei-
ta.

Molemmat johtamismallit ovat yha edelleen edustet-
tuina suomalaisessa tyoelamassa (esim. Krushe-
Poutanen 2008 ja Tuominen 2013) ja nayttaytyvat
myds ohjaustilanteissa. Johtamismallien yleisyys vaih-
telee jonkin verran esimerkiksi toimialoittain. Krushe-
Poutanen tutki pro gradussaan kuinka X- ja Y- johta-
mismallit ovat edustettuina Vaasan kaupungin esihen-
kildiden keskuudessa. Lahes kaikki pitivat osallistavaa
Y-teoriaa parempana. Mielenkiintoista tassa tutkimuk-
sessa on ajattelun ja toiminnan tarkastelu erikseen.
Miehet ajattelivat yleisemmin Y-teorian mukaisesti,
kun taas naiset toimivat yleisemmin sen mukaan.

Esihenkildn rooli vaihtelee sen mukaan, millaisia alai-
sia han johtaa. Kun toimitaan monimuotoisissa ympa-
ristdissa (complex environments), joissa alaisilla on
enemman asiantuntemusta johdettavissa asioissa,
kuin esihenkildlla itsellaan, transformatiivisen johta-
misen nelja ulottuvuutta (esimerkilla johtaminen,
kehittymisen tukeminen, motivointi ja voimaannutta-
minen) jakautuvat innovaatioprosesseissa useamman
yksilon valilla eivatka ole riippuvaisia yksiléiden ase-
masta organisaatiossa (Hyypia, M. 2013). Talléin voi-
daan puhua jaetusta johtajuudesta. Jos ohjaajalla on
hyvin perinteinen kasitys johtamisesta ja esihenkilon
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roolista, hanen voi olla vaikea ymmartaa organisaatioi-
ta, joissa toimitaan jaetun johtajuuden periaatteiden
mukaan.

Eri teorioiden anti ohjaukselle

Eri ohjausmuotoja voidaan tarkastella monenlaisista
ohjausteoreettisista ndkdkulmista kasin. Teoriat voivat
auttaa jasentamaan ja hahmottamaan ohjaustilantei-
den moninaisuutta. Ne tuovat kuitenkin vain jotkin
asiat ohjauksesta nakyuville, silla maailma ei ole kos-
kaan niin tarkkaan jaoteltavissa, kuin teoriat antavat
ymmartaa. (Pekkari 2006, s. 57). Vahva sitoutuminen
johonkin tiettyyn ohjausteoriaan voi tehda ohjaajan
sokeaksi niille ilmidille, jotka eivat kyseisen teorian pii-
riin kuulu. Eri teorioiden antia onkin hedelmallista tar-
kastella siita ndkdékulmasta, mika on niiden erityinen
vahvuus tai anti ohjauksessa (esim. Helander & Seina
2006, Karkkainen 2014) ja miten eri teoriat taydenta-
vat toisiaan.

Tarkastelen jatkossa lyhyesti psykodynaamista, kogni-
tiivista seka konstruktivistista nakdkulmaa ohjaukses-
sa. Konstruktivistisen nakdkulman sisalla huomioin
ratkaisu- ja voimavarakeskeisen, narratiivisen seka
sosiodynaamisen ohjauksen (Helander & Seina 2006).
Lisaksi kasittelen systeemista nakdkulmaa ohjaukses-
sa. Lukuisia muitakin tapoja hahmottaa ohjausta on
olemassa (esim. morenolainen rooliteoria tai nlp-
nakokulma). Eri teorioissa ihmiskasitys, oppimiskasi-
tys ja tiedonkasitys painottuvat hieman eri tavoin.

Sama koskee organisaatio- ja johtamiskasityksia.
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Psykodynaaminen nakokulma

Psykodynaaminen nakdékulma kiinnittdaa huomion
ohjattavan kokemukseen, tunteeseen ja ajatteluun
seka psyyken rakenteeseen, puolustus- ja selviytymis-
keinoihin seka tunteensiirtoon ohjauksessa. Tausta-
ajatuksena on, etta ihminen pyrkii sisdiseen tasapai-
noon ja eheaan kokemukseen itsesta ja hanen ulkoi-
nen toimintansakin palvelee tata pyrkimysta. Toimin-
nan ulkoiset tavoitteetkin valitaan mielen sisdista
eheytta palvelevalla tavalla (Latomaa 2000).

Ohjauksessa olennaista on ohjattavan kokemusten ja
kokemusmaailman tutkiminen. On tarkeda, ettd ohjat-
tava saa vapaasti pohtia itseaan ja tulevaisuuttaan.
Ohjaus tapahtuu avoimessa ja luottamuksellisessa
ohjaussuhteessa ja tata suhdetta analysoidaan osana
ohjausta.

Ohjaajan tehtavana on luoda turvalliset ja otolliset olo-
suhteet, seka tuoda esille myds ajattelun ja toiminnan
taustalla olevia tiedostamattomia tekij6éitda. Ohjauk-
sessa tutkitaan ja reflektoidaan niita kokemuksia, joita
tydssa on saatu, ja etsitaan jatkumoa menneen ja tule-
van valilla. Ohjauksessa on vahva yksilonakékulma ja
ohjauksessa kasiteltavien ongelmien syy-seuraussu-
hteiden pohdinta.

Psykodynaamisessa ohjauksessa tydskentelymenetel-

mana kaytetaan tavallisesti keskustelua. Erilaisia

kuvallisia menetelmia voidaan kayttaa myds tuomaan

esille mielen tiedostamattomia alueita. Ohjauksessa

kaytetaan paljon case-tydskentelya. Konkreettisia
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tapahtumia tarkastelemalla pdastaan tutkimaan
ohjattavien sisaista todellisuutta ja kokemuksia.

Kognitiivinen nakokulma

Kognitiivinen nakdkulma keskittyy yksildn havaitse-
mis-, tiedonkasittely- ja paatdksentekoprosessien tar-
kasteluun. Se auttaa ohjattavaa tulemaan tietoiseksi
erilaisista vaihtoehdoista valinta-, paatéksenteko- ja
ongelmanratkaisutilanteissa. Kognitiivisen ohjauksen
avulla pyritdan tuomaan esille ohjattavan paatdksen-
tekoprosessia ja erittelemaan uskomukset tosiasiois-
ta. Oleellista on ohjattavan oman ajattelun herattely ja
erilaisten vaihtoehtojen I6ytaminen, punnitseminen ja
arvioiminen.

Vaikka kognitiivista nakdkulmaa on pidetty jarkeen
perustuvana ohjausmuotona, sen avulla voidaan tar-
kastella ja kasitella vaikeitakin tunteita. Apuna voi kayt-
taa tapahtuma —-ajatus - tunne -ketjua. Siina tuodaan
esille, etta tapahtumat sinansa eivat aiheuta tunne-
reaktiota, sen aiheuttaa valissa oleva tulkinta. Ohjaa-
janroolina on tiedon lahteille saattelu ja itsetuntemuk-
sen lisdamiseen tahtaavat keinot. Valinta tai ratkaisu
syntyy tiedon lisaantymisen (itsetuntemus ja vaih-
toehdot) ja ymmartamisen kautta.

Psykodynaamisen nakdkulman tapaan kognitiivisessa
nakokulmassa painottuvat yksilén tiedonkasittely ja
yksildlliset paatdkset. Samoin tarkastelussa painopiste
on ongelmien syy-seuraussuhteissa. Tydskentely-
menetelmina ohjauksessa voidaan keskustelun ja kysy-
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mysten lisaksi kayttaa erilaisia ajattelua jasentavia
tydkaluja seka listauksia.

Konstruktivistinen nakokulma

Konstruktivistinen nakdkulma tuo ohjaukseen ajatuk-
sen, ettd ohjattava on itse itsensa paras asiantuntija.
Han rakentaa yhdessa ohjaajan kanssa kulloinkin tar-
koituksenmukaisinta paatésta, ratkaisua, valintaa tai
uraa. Ohjaajan tehtdavana on olla ihmettelija vailla
omia ennakkokasityksia ja uskomuksia. Hanen tehta-
vanaan on olla ei-tietamisen tilassa.

Ratkaisu- ja voimavarakeskeisyys

Ratkaisu- ja voimavarakeskeisessa ohjauksessa huo-
mio kiinnitetaan onnistumisiin ja poikkeuksiin seka nii-
den syiden tutkimiseen. Keskeisessa asemassa ovat
ohjattavan tavoitteet ja niiden saavuttaminen. Tavoit-
teisiin edetaan konkreettisin askelin ja edistymista seu-
rataan. Huomio kiinnitetaan erityisesti ohjattavan vah-
vuuksiin ja voimavaroihin ja niita pyritaan nostamaan
esiin seka vahvistamaan.

Ohjaus on tulevaisuussuuntautunutta ja onnistumisiin
keskittyvaa. Ongelmien syita ei tarvitse tutkia ja tun-
tea. Haasteet ja pulmatilanteet kohdataan mydnteisel-
I& tavalla. Ratkaisukeskeisyyden yksi periaate on: ala
korjaa sita, mika ei ole rikki. Sen vuoksi hyvin olevia
asioita ei kannata lahtea péyhimaan ajatuksella, etta
pinnan alta 16ytyy jotain korjattavaa. Toinen periaate
on: tee sitd, mika toimii ja lopeta sen tekeminen, mika
ei toimi. Tama pitaa sisallaan sen, etta ratkaisukeskei-
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seen ohjaukseen voidaan hyvin liittda my6s muunlaisia
ldhestymistapoja.

Ratkaisukeskeinen ohjaus kohdistuu arjen tekemiseen
ja arjessa toimimiseen ja toiminnan tukemiseen.
Ohjaajan tehtavana on avoimien, ratkaisukeskeisten
kysymysten avulla auttaa ohjattavaa l6ytamaan rat-
kaisut ja tehda konkreettinen etenemissuunnitelmia
siitd, miten ratkaisuun paastaan pienten konkreettis-
ten askelten avulla.

Narratiivinen ohjaus

Narratiivisessa ohjauksessa kiinnitetaan huomio sii-
hen, millaista tarinaa ohjattavat kertovat itsestdaan,
tydstaan, tyoyhteis6stddn ja organisaatiostaan.
Ohjauksessa haetaan rikastavia vaihtoehtoja hallitse-
valle ja mahdollisesti ongelmia taynna olevalle tarinal-
le. Tavoitteena on saada ohjattavan elama nayttayty-
maan uudenlaisesta nakdkulmasta. Tarinoiden avulla
ongelmia voidaan ulkoistaa eli erottaa ongelma ja ihmi-
nen toisistaan. Niiden avulla voidaan tutkia mennei-
syytta, nykyisyytta ja tulevaisuutta seka kasitella niin
ulkoisia tapahtumia kuin omaa ajattelua ja identiteet-
tia. Narratiivisessa ohjauksessa ei yleensa aseteta
tavoitteita.

Sosiodynaaminen ohjaus

Sosiodynaamisessa ohjaussuhteessa tarkastellaan
ohjattavan koko elamantilannetta ongelmien hahmot-
tamisessa ja ratkaisemisessa. Ohjaussuhteen tehta-
vana on valittad toivoa ja rohkaisua seka aktivoida
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ohjattavaa. Sosiodynaaminen ohjaus pyrkii ottamaan
huomioon ohjattavan koko elamankentan. Menneisyy-
den ja nykytilanteen kartoitusten avulla voidaan tehda
uusia paatdksia ja tavoitteita tulevaisuuden rakenta-
miseksi. Ohjauksen keskidéssa on ohjattavan oma
elama ja voimaantuminen paatéksiin.

Sosiodynaamisen ohjauksen menetelmia ovat esimer-
kiksi visuaalinen elamankentta, elamanviiva, tarinat,
verkostojen hahmottaminen, dialoginen viestinta,
nakoékulmien muuttaminen ja voimaannuttava keha.

Systeeminen nakokulma

Erilaisien ohjausteorioiden yhteydessa puhutaan myds
systeemisesta nakdkulmasta ja systeemisesta ajatte-
lusta. Systeeminen ajattelu on kokonaisvaltaista ajat-
telua. Siina ilmididen ajatellaan tulevan ymmarretta-
viksi vain mielekkdina kokonaisuuksina, joissa ilmidn
eri elementit tai osat liittyvat sisdisesti (so. systeemi-
sesti) toisiinsa, ei erilaisina toisistaan riijppumattomien
osasten yksinkertaisina yhteenliittymina.

Systeemista ajattelua voidaan yhdistaa kaikkiin edella
kasiteltyihin muihin nakékulmiin. Talléin tulee huomi-
oiduksi, ettd ohjattava yksild tai ryhma kytkeytyy aina
isompaan kokonaisuuteen, johon se vaikuttaa ja joka
vaikuttaa siihen. Ty6eldman ohjauksessa onkin luonte-
vaa, ettd ohjauksessa huomioidaan aina isompi koko-
naisuus, jonka osana ohjattava tai ohjattavat ovat.
Ohjaus ei tapahdu irrallaan muusta tyo6todellisuudesta
jaorganisaatioista, joissa tyoskennellaan.
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Usein eri ohjausmuotoja on kritisoitu siitd, etta ne ovat
lilan yksildpainotteisia. Ty6ta ja tydyhteisdssa toimi-
mista tarkastellaan vain yksiléndakékulmasta. Systee-
minen nakdkulma tuo ohjaukseen mukaan myos laa-
jemman ymparistdn, jossa ohjattava tai ohjattavat
tydskentelevat. Systeemiteorian valossa ohjaaja pys-
tyy luomaan ikaan kuin kartan, jonka avulla han kyke-
nee yhdistelemaan monimutkaisten psyykkisten pro-
sessien syy-yhteyksia ja hallitsemaan tydnohjaus-
prosessin valisia suhteita ilman etta paatavoite, ohjat-
tavan kehittyminen, padsee unohtumaan (Keski-
Luopa 2001).

Nakokulmat erilaisissa ohjausmuodoissa

Edelld mainitut viitekehykset tai nakdkulmat ovat kaik-
ki tunnistettavissa ainakin tyénohjauksissa. Tyénoh-
jaus, jolla on pitkat perinteet Suomessa, on kehittynyt
eri toimialoilla ja organisaatioissa hyvin monimuotoi-
seksi. Tyénohjauskoulutuksissa voidaan painottaa esi-
merkiksi psykodynaamista, ratkaisukeskeista, sosio-
dynaamista tai kognitiivista ohjausnakemysta. Kaksi
kokenuttakin tydnohjaajaa voi olla hyvin eri mielta sii-
ta, millainen ohjaus on hyvaa tyénohjausta.

Coaching, joka on uudempi tulokas Suomessa, on
tahan asti ollut yhtendaisempi ohjausmuoto ja lahella
ratkaisu- ja voimavarakeskeista nakdkulmaa. Koulu-
tuksen tarjoajien lisdantymisen myo6ta, alalle on alka-
nut Suomessakin tulla eri tavoin profiloituneita
coachingin ja coachingkoulutusten tarjoajia. Tarjolla
on ratkaisu- ja voimavarakeskeisen viitekehyksen
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lisaksi ainakin systeemista ja aivotutkimustuloksiin
pohjautuvaa (Brain-based) coachingia.

Myds mentorointi, joka perustuu siihen, etta koke-
neempi kollega ohjaa kokemattomampaa, nojautuu
oppimisteorioihin. Mentoroinnissakin voidaan kuiten-
kin soveltaa erilaisia ohjauksen viitekehyksida. Mento-
rointi perustuu vapaaehtoisuuteen ja mahdollinen men-
torointivalmennus on usein hyvin kaytanndnlaheista.
Valmentajien ohjaukseen liittyva viitekehys vaihtelee
ja se nakyy luonnollisesti valmennuksen painotuksis-
sa. Mentorointiin on tuotu yha enemman ohjauksellisia
piirteita, jolloin mentorin substanssiin liittyvaa asian-
tuntemusta on laitettu taka-alalle ja esiin nostettu akto-
rin kehittymisprosessin ohjaus.

Fasilitoinnissa tydskennelldan usein ratkaisukeskei-
sesti. Fasilitointiprosessit ovat tavallisesti lyhyita, ja
tavoitteena on usein tuottaa jokin uusi konkreettinen
toimintamalli tai ideoida yhteinen kaytanndn sovellus.
Nadissa yhteyksissa tuodaan esille usein mydés systee-
minen nakdkulma.

Ohjaajan kayttoteoria

Useimmat ohjaajat muodostavat itselleen oman kayt-
toteorian, joka ei ole yksi yhteen minkaan edella kuva-
tun ohjausteorian kanssa. Tama kayttoteoria voi jous-
taa asiakkaan tarpeiden mukaan. Joissain tilanteissa
tarvitaan ratkaisukeskeisempaa ja toisissa taas tutki-
vampaa otetta. Toisissa tilanteissa on syyta ryhtya pit-
kaan prosessiin ja toisissa puolestaan riittaa vain muu-

tama tapaamiskerta.
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Miten sitten ohjaajien kayttdteoriat poikkeavat toisis-
taan? Nayttaa silta, etta ohjaajilla on erilaisia kasityk-
sia mm. seuraavista asioista:
Miten ohjaus rajataan:
Ohjattava tydssaan - ohjattavan koko elama
Ohjattava yksilona - ohjattava osana isompaa
kokonaisuutta

Mihin huomio kiinnitetaan:
Nakyvilla olevat asiat — pinnan alla olevan
tarkastelu
Voimavarat ja vahvuudet - esteet ja
puolustusmekanismit
Tulevaisuuden tavoitteet — aikaisemmat
kokemukset
Tiedon jasentely - tunteiden kasittely

Mita kautta muutosta haetaan:
Toiminnan muuttuminen - tiedostaminen ja
ajattelun muuttuminen
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Estot, Ohjattava
esteet tyossaan

Pinnan alla
oleva

Tuleva

Ohjattavan
ymparisto

Tieto

Ajattelu Toiminta
Tunteet Ohjattava itse
Mennyt, e
nykyisyys Nakyva

Ohjattavan Voimavarat,
koko elama Vvahvuudet
Kuvio 9. Ohjaajien kayttéteorioiden ulottuvuuksia

Vaikka edelld ohjauksen eri ulottuvuudet (esim. men-
neisyys - tulevaisuus) on asetettu toistensa vaihtoeh-
doiksi, kaytannoén ohjaustilanteissa molemmat ovat
tavallisesti lasna. Toinen ulottuvuus saattaa kuitenkin
painottua toisen kustannuksella.

Ohjaajalla ja ohjaajan viitekehyksella ja kayttoteorial-
la on valia. Mitd mydnteisessa mielessa syvempi ja sel-
keampi tai kielteisessa mielessa ahtaampi on ohjaajan
kayttéteoria, sita paremmin se istuu vain tietynlaisiin
organisaatioihin ja tilanteisiin ja huonommin toisenlai-
siin. Esimerkiksi hyvin tulos- ja suoritustavoitteellinen
coaching ei valttamatta istu mielenterveystyota teke-
vien jatkuvaksi ammatillisen kehittymisen ohjauksek-
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si. Toisaalta useita vuosia kestava tutkiva ja viipyileva
tydnohjaus ei valttamatta sovi kovin hyvin tulosorien-
toituneeseen organisaatioon.

Erilaisia ohjaukseen sovellettavia teoreettisia malleja
on runsaasti ja ohjaajakoulutuksessa opiskeltu viite-
kehys nayttaa seuraavan ohjaajia pitkaan. Koulutuk-
sessa hankitaan tietynlaiset silmalasit ja niiden kautta
sitten katsotaan ja havainnoidaan maailmaa. Koulu-
tuksessa herkistytaan tietynlaisille ilmidille ja asioille
ja niitd usein vahvistetaan ohjauksen kuluessa.

Ohjauskokemusten myoéta teoreettiset mallit voivat
haalistua tai kaytanndllistya, mutta toki niille voi kayda
painvastoinkin. Jos ohjaaja tyoskentelee koulutuksen-
sa jalkeen vain tietyntyyppisissa organisaatioissa,
hanen ohjaustyylinsa muokkautuu ja vahvistuu niiden
kokemusten mukaan. Hyppy toisenlaiseen organisaa-
tioon voi aiheuttaa epavarmuutta ja epamukavuutta.

Viitekehysten paremmuus?

Millainen ohjaus sitten on hyvaa ohjausta? Erilaisia
ohjauksia ei tietadkseni ole tutkittu vertailemalla niita
toisiinsa, mutta eri terapiamuotojen tutkimuksesta
voidaan vetaa johtopaatdoksia myds ohjauksen puolel-
le. Suomessa aloitettiin 1990-luvulla terapioihin liitty-
va tutkimus, jossa vertaillaan lyhyen ratkaisukeskei-
sen, lyhyen psykodynaamisen, pitkan psykodynaami-
sen ja psykoanalyysin vaikutuksia. Tutkimuksen
mukaan kaikissa neljassa hoitoryhmassa oireiden
maara vaheni ja tydkyky parani ensimmaisen viiden
vuoden seurannan aikana. MyoOs persoonallisuuden
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toiminnassa tapahtui paranemista, joskin hitaammin.

Terapian pituus osoittautui tarkedksi terapian vai-
kuttavuuden kannalta: lyhyet terapiat vaikuttivat
nopeammin, mutta pidemmat hoitomuodot olivat vai-
kuttavampia pitkalla tahtaimella. Kahden eri viiteke-
hyksesta ponnistavan lyhyen terapian vaikuttavuudes-
sa ei sen sijaan havaittu mainittavia eroja missaan vai-
heessa seurantaa. Terapiatulos oli parhaimmillaan kun-
kin terapian paattyessa - lyhyissa terapioissa noin vuo-
den, pitkassa psykodynaamisessa psykoterapiassa
noin kolmen vuoden ja psykoanalyysissa noin viiden
vuoden seurannan kohdalla - ja kyseinen terapia oli
tuolloin yleisesti ottaen muita terapioita vaikuttavam-
pi. Pitkdn psykodynaamisen psykoterapian lyhyisiin
terapioihin nahden yli kymmenkertaisista hoitokustan-
nuksista johtuen lyhyet terapiat olivat keskimaarin pit-
kaa terapiaa kustannusvaikuttavampia. (Knekt, Lind-
fors & Laaksonen 2010)

Olipa ohjaajan viitekehys millainen tahansa, ohjattava
tarvitsee ohjaajan arvostusta ja tukea toimijuutensa
vahvistamiseen. Jos ohjaaja huomaa, ettd han alkaa
syysta tai toisesta kyynistya ja luottamus ihmisiin ylei-
sesti menna, kannattaa hakea apua. Ohjaaja tarvitsee
omaa ohjausta erityisen kipedsti juuri tallaisissa tilan-
teissa. Ohjattavat kaipaavat toimijuuden vahvistami-
seksi toivon vahvistusta ja jos ohjaaja on omalla toi-
minnallaan ja asenteillaan pikemminkin vahentamas-
sa tata toivoa, lopputulos ei voi olla hyva. Katkeruus ja
epaluuloisuus eivat kuulu ohjaajan hyveisiin.
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7. OHJAAJAN OSAAMINEN

Mitd ohjaajan taytyy osata, jotta han pystyy ohjaa-
maan ihmisia auttamaan itse itseaan seka vahvista-
maan heidan toimijuuttaan? Mika on sellaista ohjaajan
ydinosaamista, jota kaikilla ohjaajilla pitaa olla, riippu-
matta siita, mika on hanen viitekehyksensa tai kaytto-
teoriansa? Kysyin tata haastattelemiltani kokeneilta
ohjaajilta. Haastatteluissa nousivat esille seuraavat
keskeiset taidot tai osaamisalueet, jotka patevat niin
tydénohjaajien, coachien, mentoreiden kuin fasilitaat-
toreidenkin osaamisvaatimuksiin:

ohjaajan itsetuntemus

kiinnostus ja ohjattavien arvostava
kohtaaminen

turvallisen ohjaustilan rakentaminen
lasnaolo ja kuuntelu

kysyminen, ei neuvominen
dialogitaidot, aito vuorovaikutus
oppimisen edistaminen ja prosessin
ohjaaminen

tybelamatuntemus

ryhman ohjaustaidot ja
menetelmdosaaminen
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ltsetuntemus

Haastattelemani kokeneet ohjaajat nostivat selkeasti
ohjaajan tarkeimmaksi osaamiseksi itsetuntemuksen.
Ohjaajan, tekipa han millaista ohjausta tahansa, tay-
tyy tuntea itsensa, omat vaikuttimensa seka reagointi-
tapansa. Muuten han ei voi eraan haastateltavan
mukaan tehda "tervettd ohjausta”. Ohjaajan pitaa
seka pystya olemaan kosketuksissa omiin ajatuksiinsa
ja tunteisiinsa etta pystya pitdmaan ne erilldan ohjaus-
prosessista.

Ohjaajalle on eduksi se, ettd hanella on laaja elaman-
kokemus, joka auttaa suhteuttamaan asioita, ymmar-
tamaan erilaisuutta seka jasentamaan ohjaustilantei-
ta. Monet haastatelluista peraankuuluttivat ohjaajan
monipuolista taustaa. On hyva, jos ohjaajalla on koke-
musta monenlaisista organisaatioista eri toimialoilta ja
etta han on ollut mukana osallistujana monenlaisissa
pitkissa oppimis- ja ohjausprosesseissa. Kaikista nais-
ta voi ammentaa itselleen tarvittavaa tietoa ja taitoa
toimia hyvana ohjaajana monenlaisissa organisaati-
oissa ja monenlaisten ohjattavien kanssa. Ohjaajan
kokemukset pitaa saada polttoaineeksi, kun jokainen
ohjaaja rakentaa omaa tapaansa olla ohjaaja ts. omaa
kasialaansa ohjaajana.

Ohjaajan itsetuntemukseen kuuluu seka omien vah-

vuuksien etta heikkouksien tai pimeiden puolien tun-

nistaminen sekd sen havaitseminen, miten oma per-

soonallisuus ja tausta vaikuttavat ohjaustilanteissa.

Jos esimerkiksi on vaativa tai jopa ankara itselleen,
189



miten se pyrkii ndkymaan ohjaustilanteissa. Oma jat-
kuva tydnohjaus onkin tarpeen, jotta oma paa pysyy
selkedna. Tybnohjauksessa voi yhdessa oman ohjaa-
jan kanssa reflektoida omaa toimintatapaa ohjaajana
seka kehittaa samalla koko ajan omaa kasialaansa.

Taito reflektoida omaa toimintaa on ohjaajalle olennai-
sen tarkeaa. Ohjaustilanteisiin mennaan yleensa ilman
tarkkaa etukateissuunnitelmaa (poislukien suurten
ryhmien fasilitointi). Tama vaatii ohjaajalta joskus
nopeita reagointeja ja ehdotuksia suunnan muutoksis-
ta. Se tarkoittaa, etta tilanteiden reflektointia ei voi
tehda yksinomaan jalkeenpain yhdessa oman ohjaa-
jan kanssa, vaan sita pitaa tehda koko ajan tilanteen
"ollessa paalla”. Talldin taytyy erottaa, mitka ajatukset
nousevat minusta ja omasta taustastani ja mika on tar-
keda juuri naille ihmisille tassa ja nyt. On hyva erottaa,
milloin omaa sisdista aanta pitaa kuunnella ja milloin
se on hyva vaientaa.

Kokemus tuo varmuutta, rauhallisuutta ja usein myos
paineensietokykya, jotka kaikki ovat tarkeita ohjaajal-
le. Kokemuksen lisaksi varmuutta ja rauhallisuutta tuo
myoOs hyva teoria. Ohjauksessa ilmenevia tapahtumia
ja ilmidita voi eraan haastateltavan sanoin “tarkastella
ja suhteuttaa teorian avulla”. Tilanteisiin ei kuitenkaan
pida menna teoria edelld. Ne voivat toimia eraanlaisina
niskatyynyina, jotka voi ottaa esille, kun on vahan ham-
mentynyt olo. Ohjaajan ja ohjattavan valiin niita ei lah-
tokohtaisesti kannata tuoda.

Hyvassa ohjaajakoulutuksessa kaydaan lapi ohjauk-
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sessa vaikuttavien ilmididen teoriataustaa. Hyvassa
ohjaajakoulutuksessa haastetaan kuitenkin myds osal-
listujia tarkastelemaan omaa taustaansa ja sen vaiku-
tuksia ohjaukseen. Hyvassa koulutuksessa on monia
tilanteita ja paikkoja peilata omaa toimintaansa seka
ohjaustilanteissa etta erilaisten ryhmien jasenena.
Tutustuminen erilaisiin ihmis-, oppimis-, tieto-, orga-
nisaatio- ja johtamiskasityksiin auttaa suhteuttamaan
ja laajentamaan omia ohjauksen taustalla vaikuttavia
ajattelumalleja.

Ohjaajana kehittymisessa ei tule koskaan valmiiksi.
Erdaan haastatellun mukaan tarkeinta on "tunnistaa
oma keskeneraisyytensa ja samalla suostua kasvuun.”
Ohjauksessakin ollaan jatkuvasti tekemisessa seka
keskeneraisyyden etta kasvun kanssa.

Kiinnostunut ja arvostava kohtaaminen

Lahes yhta tarkeadksi osaamiseksi itsetuntemuksen
rinnalle haastatellut nostivat esille halun ja kyvyn olla
vuorovaikutuksessa erilaisten ihmisten kanssa. Asiak-
kaan maailmasta ja hanen tarinoistaan pitaa olla
aidosti kiinnostunut. Heidat pitdaa kohdata ainutkertai-
sina ja uniikkeina yksil6ina ja yhteiséina.

Ohjaaja tarvitsee uteliaisuutta, arvostusta ja sen tie-
dostamista, etta asiakkaan tilanne on talle ainutkertai-
nen. Asiakkaille on tarkeaa saada tulla kuulluksi, nah-
dyksi ja ymmarretyksi omana itsenaan. Ohjaajan pitaa
pystya laittamaan omat kiinnostuksen kohteensa
sivuun asiakkaan tarpeiden tielta.
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Mita paremmin ohjaaja on tietoinen itsestdan ja omista
vaikuttimistaan, sitéd paremmin han voi laittaa ne taka-
alalle ohjaustilanteessa. Ohjaustilanteissa ei voi valt-
tya silta, etta omat kokemukset nostavat paataan
ohjattavan asioita kasitellessa. Jos niille antaa vallan,
kohta ollaankin puhumassa ohjaajan eikd ohjattavan
kokemuksista. Omia kokemuksia ei voi poistaa, mutta
ne voi “nostaa ohjauksen ajaksi hyllylle odottamaan”
tai “siirtda ohjaajan niskatyynyksi” pois ohjaajan ja
ohjattavan vuorovaikutuksen tielta. Toki ohjaajan
kokemuksista saattaa olla ohjattavalle arvokas hyoéty.
Ohjaajan pitaa kuitenkin rehellisesti arvioida tama.
Oman kokemuksen voi tuoda esille silloin, jos se auttaa
ohjattavaa ratkaisemaan hanen ongelmaansa, lohdut-
tamaan hanta tai suhteuttamaan positiivisella tavalla
omaa kokemustaan.

Arvostava kohtaaminen lahtee ohjaajan korvien valis-
ta ja hanen ihmiskasityksestaan. Arvostavaa kohtaa-
mista voi kuitenkin myds opetella ja oppia. Esimerkiksi
arvostavan haastattelun tekniikka voi auttaa ohjaajaa
tekemaan arvostavan haastattelun, mutta myos teke-
misen myo6td huomaamaan sen vaikuttavan myds
itseensa arvostusta lisaavalla tavalla. Tekniikan opet-
telu voi siis vaikuttaa myds asenteisiin.

Turvallisen ohjaustilan rakentaminen

Jotta asiakkaat uskaltautuvat tarkastelemaan rehelli-
sesti toimintaansa, heidan pitaa tuntea olevansa tur-
vassa ohjauksessa. Taman vuoksi yksi ohjaajan tar-
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keimmista taidoista onkin turvallisen ohjaustilan
rakentaminen ja yllapitéminen yhdessa ohjattavien
kanssa.

Yksi keskeisimpia tekijoita turvallisuuden vahvistami-
sessa on asioiden luottamuksellisuus ohjauksessa.
Tama tarkoittaa sitd, ettd ohjauksessa kasiteltyja asi-
oita ei vieda ohjauksen ulkopuolelle. Mita luotettavam-
min ohjaaja voi yksilobohjauksessa vakuuttaa asiak-
kaan ohjauksen luottamuksellisuudesta, sitda parem-
mat mahdollisuudet ovat olemassa sille, etta asiakas
alkaa avoimesti puhua ajatuksistaan ja toiminnastaan
sekd uskaltautuu arvioimaan toimintansa vaikutuksia
ja vaikuttimia. Ryhmanohjauksessa tarvitaan luotta-
musta kaikkiin ryhman jaseniin, ennen kuin avoimeen
ja rehelliseen tarkasteluun ollaan valmiita.

Pelkka lupaus luottamuksellisuudesta ei yksinaan ole
riittava edellytys riittavan turvallisesta ohjauksesta.
Ohjaajan onkin hyva tietaa, miten turvallisuutta yllapi-
detaan ohjaussuhteen aikana. Eri ohjaajilla voi olla eri-
laisia keinoja rakentaa ja viestittaa turvallisuutta. Yksi
tekee itsensa inhimilliseksi ja osoittaa ohjattavalle,
ettd kenenkaan ei tarvitse olla kaikkitietava. Toinen
osoittaa aidillista tai isallistd ymmarrystd ohjattavan
keskeneraisyyttd kohtaan. Kolmas puolestaan koros-
taa vapaaehtoisuutta ja sita, etta ohjattavien ei tarvit-
se tehda tai kertoa mitaan, mita he eivat itse halua.

Yksi haastatelluista kertoi, ettd ohjaajan on tarkea
osata auttaa ihmisia sellaiseen tilaan, jossa he uskalta-
vat olla osaamattomia ja tietamattomia. "Ohjattavien
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pitda tuntea olonsa turvalliseksi epavarmuuden tilas-
sa.” Tama on erityisen tarkedaa ryhmissa ja tiimeissa,
joissa saatetaan arastella muita ryhman jasenia. Ryh-
maan luodaan tila, jossa voidaan mydéntaa etta itsella
ja tiimilld on kehittymistarpeita. Kun taman tilan luo-
misessa onnistutaan, ihmiset I6ytavat itse reitit kehit-
tymiselleen.

Lasnaolo ja kuuntelu

Hyvalta ohjaajalta vaaditaan hetkessa olemisen taitoa.
Ohjauksessa olennaista on toimia tilanteen mukaises-
ti. Vaikka joskus on tarkoituksenmukaista suunnitella
ohjauksen eteneminen tarkkaan etukateen (esim. fasi-
litointi suuressa ryhmassa), silloinkin pitaa olla koko
ajan tietoinen siitd, mita ryhmassa tapahtuu ja saadel-
|& tarvittaessa prosessin kulkua. Tyénohjauksessa ja
coachingissa, jossa ohjausta ei voi tai kannata suunni-
tella etukateen, eteneminen tapahtuu ohjattavan tai
ohjattavien kulloistenkin tarpeiden mukaan. Ohjaajan
pitda olla koko ajan hereilld ja tilanteen tasalla. Tama
edellyttad tarkkaa keskittymista ohjaustilanteeseen.

Mitda paremmin ohjaaja tuntee itsensa, sita helpompi
hanen on tiedostaa, milloin oma mieli pitaa hiljentaa.
Itsetuntemuksen kautta han osaa erottaa omat tulkin-
tansa havainnoista. Kokeneenkin ohjaajan mieli har-
hailee ohjauksen aikana. Keskittymisen fokus pitaa
kuitenkin pystya palauttamaan ohjattavaan ja hanen
kuuntelemiseensa pienten harharetkienkin jalkeen.

Olennaista on, ettd ohjaaja valittaa toiminnallaan ole-
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vansa ohjattavaa tai ohjattavia varten. Hanella pitaa
olla kykya oikeasti kuunnella mitd ohjattava sanoo ja
mita tassa tilanteessa tapahtuu. Ohjaajan pitaa osata
virittda itsensa vastaanottamisen tilaan ja antaa tilaa
ohjattavalle. Taéma nakyy tavallisesti niin, etta ohjaaja
puhuu ohjaustilanteessa huomattavasti vdahemman
kuin ohjattava tai ohjattavat. Ohjaaja keskittyy aktii-
visen kuuntelun avulla elaytymaan ohjattavan tilan-
teeseen.

Seka kuuntelua etta lasndoloa voi harjoitella ja oppia.
Monet kokeneet ohjaajat kuvaavat, ettd jo ohjausti-
laan tuleminen virittaa heidat keskittyneeseen, kuun-
televaan mielentilaan. Tama ei kuitenkaan ole synty-
nyt itsestaan, vaan siihen on tarvittu lukematon maara
ohjaustunteja ja sekd kuuntelun etta keskittymisen
harjoittelua.

Kysyminen, ei heuvominen

Joskus pelkka kuunteleminen riittaa ohjauksessa,
mutta usein ohjaajan kysymyksia tarvitaan avuksi,
jotta ohjattava paasee tutkimaan kasittelemaansa
asiaa tarkemmin tai syvemmin. Tata varten ohjaajan
taytyy osata kysya. Parhaita kysymyksia ovat avoimet,
ihmettelevat ja tutkivat kysymykset. Joskus tarvitaan
rohkean haastaviakin kysymyksia. Ohjaajan ydinosaa-
miseen kuuluu ehdottomasti avointen kysymysten
tekeminen. Niitd tarvitaan jokaisessa ohjauksen vai-
heessa.

Ohjaajan ja ohjattavan valilla voidaan kuvata olevan
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ohjaustila, johon ohjattava tuo tydhon liittyvia ajatuk-
siaan ja tilanteitaan. Tata tilaa ei tule tayttaa ohjaajan
omilla ajatuksilla, vaan se on ohjattavan “omaisuutta”.
Ohjaajan tehtavana on kuuntelemalla ja kysymalla
saada ohjattava liikkumaan tilassa laajemmin, roh-
keammin ja syvemmin, kuin mihin han yksin pystyisi.
Edes avoimet kysymykset eivat ole neutraaleja, silla
ohjaaja tekee kysymyksilldaan valintaa, mihin suuntaan
han lahtee kysymysten avulla keskustelua kuljetta-
maan. Ohjaajan valitsema reitti ei valttamatta ole
nopein tai edes oikea. Ohjauksen alussa ja sen edetes-
sa ohjaaja muistuttaa, etta kysymyksiin ei tarvitse vas-
tata, jos ne tuntuvat tungettelevilta tai ovat johtamas-
sa vaaraan suuntaan. Tama on tarkeaa. Toki voi olla,
ettd ohjaajan valitsema kysymys on juuri se oikea,
joka pitaa esittda, mutta ohjattava ei ole valmis siihen
viela vastaamaan. Hanelld on siindkin tapauksessa
taysi oikeus olla vastaamatta.

Kysymysten tarkoitus on moninainen. Niiden avulla
voidaan saada ohjattava pohtimaan toimintaansa,
asettamaan itselleen tavoitteita, 10ytamaan itsestaan
uusia voimavaroja, huomaamaan muutostarpeita seka
madaltamaan kynnysta alkaa toimia. Kysymysten tar-
koituksena ei ole tyydyttdad ohjaajan uteliaisuutta.
Kysymykset eivat siis ole ohjaajaa, vaan ohjattavaa
varten. Ohjaajan tarkea taito onkin pitda oma huomio
ohjattavan prosessin ohjauksessa, vaikka itse asia,
josta keskustellaan olisi ohjaajan kannalta aarimmai-
sen mielenkiintoinen. Fokus pitaa sailyttaa ohjattavan
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prosessissa ei hanen tuomansa tapauksen yksityis-
kohdissa.

Varsinkin aloittelevan ohjaajan voi olla vaikea pidat-
taytya neuvomasta ohjattavaa. Ohjattavan ohjauk-
seen tuoma esimerkki voi olla sellainen, jonka on itse
menestyksellisesti ratkaissut omassa elamassaan ja
toimintamalli on itselld valmiina paassa. Ohjauksen
tarkoituksena on kuitenkin tavallisesti, ettd ohjattava
ldytaa itsestaan voimavaroja, oppii ratkaisemaan
ongelmiaan seka loytaa juuri itselleen sopivia hyvia
toimintamalleja. Valmis ratkaisu, joka on voinut sopia
ohjaajalle, ei valttamatta sovi ohjattavalle. Suora ohje
voi aiheuttaa sen, etta ohjattava lopettaa sen ajattele-
misen, mika voisi olla hanelle itselleen hyva ratkaisu.
Nain jaa myds jotain itsesta oppimatta, samoin ongel-
mien ratkaisemisesta.

Neuvoista pidattaytyminen ei tarkoita, etteikd ohjaaja
voisi missaan tilanteissa tehda ehdotuksia ratkaisuiksi.
Jos ohjattava tuntuu olevan tilanteessa, jossa min-
kaanlaisia ratkaisuvaihtoehtoja ei tule mieleen, ohjaa-
ja voi tuoda esille erilaisia vaihtoehtoja, joiden han tie-
tda joko omasta kokemuksesta tai esimerkiksi tutki-
musten perusteella toimineen. Naista ehdotuksista
voidaan sitten keskustella yhdessa. Mitd sokeammin
ohjattava luottaa ohjaajaansa, sitd tarkemmin ohjaa-
jan tulee pidattaytya neuvomisesta. Hyvin tasavertai-
sessa suhteessa ehdotuksiin, jopa neuvoihin voidaan
suhtautua terveelld tavalla kriittisesti.

Joskus ohjaaja hammentyy, eika tiedd mita kysyisi.
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Toimivia kysymyksia tallaisessa tilanteessa ovat:

e Mita minun kannattaisi nyt sinulta/teilta kysya?
tai

e Mihin kysymykseen haet/haette juuri nyt
vastauksia?

Myds se, etta ei tieda, mika olisi oikea kysymys juuri
kyseisella hetkelld, on hyva myéntaa.

Dialogitaidot

Dialogitaidot nostetaan usein ohjaajan tarkeimmaksi
osaamiseksi. Usein jaa kuitenkin tasmentamatta tar-
koitetaanko talla, etta hanen pitaa itse osata olla dialo-
gissa ohjattavien kanssa vai pitaakd hanen osata ryh-
massa ohjata dialogia. Todennakdisesti molempia,
mutta nama kaksi eri puolta poikkeavat taitoinakin toi-
sistaan.

Dialogisuutta kuvataan usein yhdessa ajatteluksi,
jossa luodaan yhdessa jotain uutta niin, etta lopulta ei
tiedeta, mika oli alun perin kenenkin ajatus. Tama
perusajatus sopii molempiin yllamainittuihin dialogi-
suuden nakdkulmiin ohjauksessa. Voidaan ajatella,
etta ohjaaja ja ohjattava ajattelevat yhdessa ja koh-
teena on ohjattavan esille nostamat ajatukset ja asiat.
Ryhmanohjauksessa taas on olennaista, etta ryhman
jasenia ohjataan olemaan aidossa vuorovaikutuksessa
eli dialogissa toistensa kanssa ja kohteena voi olla hei-
dan yhdessa esille nostamansa asia. Toki tassakin voi
olla kohteena jonkun yksittaisen henkilén esille nosta-
ma tapaus, josta kaiken on tarkoitus oppia.
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Dialogitaidon kuvataan koostuvan kuuntelusta, suo-
rasta itseilmaisusta, arvostuksesta seka viivyttelysta.
Kun ohjaaja on itse dialogin osapuolena, han tarvitsee
tarkkaa kuuntelua ja hanen tulee arvostaa ja kunnioit-
taa ohjattavien nakdkulmia ja tarinoita. Viivyttelyn ja
suoran itseilmaisun kanssa hanen taytyy olla erityisen
tarkkana. Hanen ei todellakaan pida tuoda esille valit-
todmasti mieleen tulevia asioita, vaan punnita hyvin
tarkkaan, mita ja miten ilmaisee asiansa niin, etta se
tukee ohjattavaa. Ohjaussuhde ei ole koskaan sym-
metrinen.

Kun ohjaaja ohjaa dialogia ryhmassa, hanen tehtava-
naan on huolehtia, etta ryhmalaiset kuuntelevat toisi-
aan ja jokaisella on tilaa ilmaista nakdkulmiaan. Hanen
tulee myds huolehtia siita, ettd puhe seka muu kayt-
taytyminen tukevat keskindista arvostusta ja asioita
pysahdytdaan pohtimaan yhdessa. Dialogisuuteen ja
aitoon vuorovaikutukseen pyrkiminen on hyva ottaa
avoimesti puheeksi ryhman kanssa. Erityisesti tyoyh-
teisdbohjauksessa ohjauksen tarkeana tavoitteena voi
olla aidon vuorovaikutuksen tai dialogitaitojen vahvis-
taminen.

Oppimisen edistaminen
ja prosessin ohjaaminen

Valtaosa haastatelluista kokeneista ohjaajista korosti
toimivansa oppimisen edistajina. Tama tarkoittaa hei-
dan mukaansa, etta heilla taytyy olla tietoa ja ymmar-
rysta oppimisesta seka taitoa ohjata oppimisprosessia.

199



Prosessin ohjaaminen alkaa tavallisesti siita, etta
ohjauksen tilaajan kanssa raamitetaan ohjauksen alus-
tava tavoite tai tarkoitus. Voi olla, ettd jo tassa vai-
heessa kaydaan ohjauksellinen keskustelu tilaajan
kanssa. Aina tilaajalla ei nimittdin ole kovin selkeaa
kuvaa ohjaustarpeesta. Tilaajan ja ohjaajan valisessa
keskustelussa usein vasta selviaa, millaista ohjausta
organisaatiossa tarvitaan ja toivotaan.

Tilaajan ohjaukselle asettamat tavoitteet asettavat
raamit ohjaukselle. Ohjaaja tekee taman perusteella
tarjouksen ohjauksesta. Hanen oma taustansa ja oppi-
miskasityksensa vaikuttavat siihen millaista ohjausta
han tarjoaa ja toteuttaa. Ohjaus voi olla tiukan tavoit-
teellista tai valjemmin tutkivaa. Useimmat haastatel-
tavista korostivat tavoitteellisen prosessin merkitysta.
Oppimisella pitaa olla jokin tarkoitus ja tavoite. Kasitys
siita, kuinka tiukasti tavoitteet maaritellaan jo ohjauk-
sen alussa ja missa maarin kukin rajaa niita (mika on
tilaajan ja mika ohjattavan osuus), vaihtelee sen
sijaan paljonkin eri ohjaajien valilla.

Ohjauksessa on kyse ohjausprosessista, jonka avulla
vahvistetaan ohjattavan oppimis- tai kehittymis-
prosessia. Ohjausprosessin rakentaminen riippuu sii-
ta, millainen oppimiskasitys ohjaajalla on. Edellisessa
luvussa toin esille, etta eri ohjaajien oppimiskasitykset
vaihtelevat, riippuen omista kokemuksista ja taustas-
ta. Oppimisnakemyksiin liittyva julkiteoria saattaa
myds poiketa vahvastikin kayttéteoriasta.

Olipa ohjaajan oppimisnakemys millainen tahansa ja
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hanen tapansa ohjata prosessia millainen vain, olen-
naista on, ettd ohjaaja ohjaa prosessia eika substans-
sia. Ohjaaja ei ole itse asiasisallon asiantuntija, vaan
hanen tehtavansa on tydskentelyttaa ohjattavaa tai
ohjattavia niin, etta he itse keksivat ratkaisuja subs-
tanssia koskeviin kysymyksiinsa.

Ohjaaja vahvistaa oppimisnakemyksesta riippumatta
ohjattavan oppimista havaitsemalla onnistumisia seka
sanoittamalla niitd. Haastateltavien mukaan on tarke-
aa, etta ohjaaja tuo ohjaustilanteisiin hyvaa energiaa
ja toimintakyvyn vahvistusta silloinkin, kun ohjattava
ei itse nde omia vahvuuksiaan. Taito voimaannuttaa
vahvuuksien tutkimisen kautta vauhdittaa oppimista.
Ohjaaja voi myds tuoda jasennysta ja analyyttisyytta
ohjausprosessiin seka yllattavia nakdkulmia laajenta-
maan ohjattavan ajattelua.

Oppimisen yhteydessa monet haastatellut puhuivat
reflektoinnista. Ajatuksena on, etta ohjaaja auttaa
ohjattavaa reflektoimaan toimintaansa ja sitd kautta
saamaan aikaan itsessaan kehittymista ja pysyvam-
pada oppimista. Reflektoinnin avulla ohjattava pohtii
omaa toimintaansa ja sen taustalla vaikuttavia asioita.
Han voi purkaa totuttuja ajattelu- ja toimintamalleja,
joita ei arjen pydrityksessa tule useinkaan ajatelleeksi.

Muutamat haastateltavat korostivat myds kaytanndn
toimia prosessin ohjaamisessa. Tarvitaan rytmittami-
sen ja jasentamisen taitoja. Ohjaajan pitda myds pys-
tya aikatauluttamaan tydskentelya seka kayttamaan
tarkoituksenmukaisia tydskentelymenetelmia proses-
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sin ohjaamiseen. Ohjaajan roolissa tarvitaan myds
jasentamistaitoja ja asioiden nakyvaksi tekemista esi-
merkiksi avoimen keskustelun, visualisointien ja muis-
tiinpanojen avulla. Tama edellyttda, etta ohjaaja pys-
tyy seuraamaan ensin ilmidita sivusta ja tekemaan
havaintoja.

Tyoelamatuntemus

Hyvalta ohjaajalta, joka tydskentelee tydssa olevien
yksildiden seka tydyhteis6jen kanssa odotetaan hyvaa
tydeldmatuntemusta ja erdanlaista viisautta koskien
tydeldman ilmiditd ja lainalaisuuksia. Viisas ohjaaja
pystyy tarkastelemaan ohjattavien kanssa kiihkotto-
masti ja pelottomasti monenlaisia tilanteita.

Ohjaajalla tulee olla kyky ymmartaa organisaatioiden
toimintamekanismeja. Vaikka sanotaan, etta hanella
ei tarvitse olla ohjattavan henkildn tai tydyhteisdén subs-
tanssiosaamista, joku kasitys kuitenkin pitaisi olla eri-
laisista organisaatioista ja aloista. Jos henkild on tyds-
kennellyt vain tietyntyyppisella alalla tai organisaa-
tiossa, hanen voi olla vaikea ymmartaa toimintame-
kanismeja hyvin toisenlaisessa organisaatiossa.

Mitda enemman kokemusta ohjaajalla on erilaisista
organisaatioista, sita joustavammin han voi ottaa hal-
tuunsa uudenlaisen organisaation. Ohjaajalle onkin
eduksi, jos han on itse tyéskennellyt erilaisissa organi-
saatioissa, tehtdvissa, tilanteissa ja monenlaisten
ihmisten kanssa.

Jos ohjaa yritysmaailmassa, on hyva olla liiketoimin-
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nan tuntemusta. Kolmannella sektorilla sen sijaan on
hyva olla jonkinlainen kasitys vapaaehtois- tai kutsu-
mustydsta. Mita enemman ja laaja-alaisempaa koke-
musta karttuu, sita helpommin ohjaaja voi siirtya alal-
ta toiselle. Kokemus on opettanut, etta koskaan ei kan-
nata pitda mitaan itsestaanselvyytena.

Oraganisaatiokulttuurien tuntemuksen lisaksi ohjaaja-
na onnistumista helpottavat “systeeminen ajattelu
seka laajempi kehittdjdosaaminen”. Hyvalta ohjaajalta
edellytetdan myds kykya suunnata ajattelua tulevai-
suuteen.

Ryhman ohjaustaidot

Yksilo- ja ryhmanohjauksessa on ohjauksen nakdékul-
masta paljon samaa. Prosessin ohjaus on periaattees-
sa samanlainen ja ohjauksessa kaytettavat kysymyk-
set padosin samoja. Kun vuorovaikutus yksiléohjauk-
sessa on ohjaajan ja ohjattavan valilla, ryhmanohjauk-
sessa taytyy ottaa huomioon monta eri suhdetta.

Pystydkeen menestyksekkaasti ohjaamaan ryhmaa,
ohjaajan pitaa haastateltujen mielesta tietaa jotain
ryhmien kayttaytymisesta. Millainen kasitys ohjaajalla
on ryhman kayttaytymisen lainalaisuuksista, ei kuiten-
kaan ole yksiselitteista. Ryhman tydskentelyn tukemi-
nen vaatii joka tapauksessa useimpien haastateltavien
mielesta ryhmien kayttaytymiseen liittyvaa osaamista
seka oivallusta siita, etta eritasoisia ryhmia ohjataan
eri tavalla.

Jos ohjaaja onnistuu ryhmassa “vahvistamaan ryhman

203



positiivista keskindisriippuvuutta, ryhman kehittymis-
potentiaali saadaan hyddynnettya kaikkien ryhmalais-
ten hyvaksi”. Eras ryhmanohjaajan tarkeimmista osaa-
misista onkin juuri yhteistoiminnallisen yhteisty6n edis-
taminen ja positiivisen keskindisriippuvuuden vahvis-
taminen.

Erdaan haastatellun mukaan “ohjaus on kokemusam-
matti, jota oppii vain tekemalla — onnistumalla ja epa-
onnistumalla. Kokemus tuo mukanaan tilannetajua tai
intuition mukaista toimintaa, jota on vaikea selittaa”.

Menetelmaosaaminen

Pystydakseen rakentamaan luottamusta, edistdamaan
oppimista, saamaan ohjattavat puhumaan seka ryh-
massa keskustelemaan ja ideoimaan keskenaan,
ohjaaja tarvitsee ohjaukseen liittyvaa menetelmallista
osaamista. "Ohjauksen perusmenetelmat, prosessit ja
tekniikat” taytyy olla hallussa.

Se, millaisia menetelmia pidetdaan perusmenetelmina
tai erityisen hyvina ohjauksen menetelmina, vaihtelee
ohjaajakohtaisesti hyvin paljon. Jollekin kuuntelu,
kysymykset ja keskustelu ovat riittavia. Toinen “rikas-
taa” naita perusmenetelmia korteilla ja esineilla. Kol-
mannen mielestd pelkka puhe ei riita, vaan tarvitaan
toiminnallisia menetelmia, jotta esille saadaan olen-
naisia asioita kasiteltavaksi. Neljas sanoo, etta "tarvi-
taan iso repertuaari seka menetelmia ettd kysymyksia,
joista voi valita erilaisiin tarpeisiin”.

Eras haastateltu toi esille nakdkulman, jonka mukaan

204



"menetelmat eivat koskaan ole neutraaleja, vaan eri
menetelmien avulla saadaan esille erilaisia asioita ja
nakokulmia”. Menetelmien valinta onkin usein isompi
asia kuin vain jonkin yksittaisen tempun tekeminen.
Tai ainakin sen pitaisi olla. Usein erilaisten menetelmi-
en kayton taustalla on ohjaajan oma viitekehys seka
siitd kumpuava asioiden ja maailman hahmottaminen.

Toiminnallista tydotetta ohjauksessa kayttava ohjaaja
soveltaa psykodraamaa ja sosiometriaa ohjaukses-
saan. Toiminnallisten menetelmien avulla ihmisten mie-
len sisaltéa konkretisoidaan muuten kuin puheen avul-
la. Taustalla on ajatus, etta "puheella voidaan piilottaa
paljon”. Vahvasti ratkaisukeskeinen ohjaaja sen sijaan
suosii ratkaisukeskeisia menetelmia ohjauksessaan.
Kognitiivisesti asioita hahmottava ohjaaja puolestaan
suosii menetelmia, joiden avulla mielen sisaltdéa voi-
daan jasennella. Ohjauksen menetelmiin paneudu-
taan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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8. OHJAUKSEN MENETELMIA

Kun puhumme ohjauksessa kaytettavista menetelmis-
ta, mielldmme ne usein yksittaisina menettelytapoina.
Yksinkertaisimmillaan voimme nahda erilaiset mene-
telmat mukavana vaihteluna ohjaukseen. Toki niita voi
niinkin ajatella, silla uudet yllattavat menetelmat voi-
vat avata uudenlaisia ajatuksia seka ohjattavissa etta
ohjaajassa ja vieda uudella tavalla ohjauksessa kasi-
teltyja asioita eteenpain.

Mikaan menetelma ei kuitenkaan ole neutraali, vaan
jokainen tydskentelytapa nostaa esille erilaisia asioita
ja nakokulmia ohjauksessa kasiteltavaksi. Ohjaajan
oma viitekehys on usein voimakkaasti lasnd, kun han
valitsee ohjauksessa kaytettavat menetelmat ja tyds-
kentelytavat. Jos oma viitekehys on vahvasti kallellaan
johonkin suuntaan, myds menetelmat on tavallisesti
valittu niin, ettd ne valottavat ja vahvistavat tata nako-
kulmaa.

Olennainen suuri kysymys menetelmien valinnassa
on, tuetaanko niilla ensisijaisesti ohjattavan konkreet-
tista toiminnan muutosta vai lisatdankd tietoisuutta
itsesta, tyosta ja tydymparistdsta. Toinen yhta tarkea
kysymys on, tyéskennelldaankd pinnan ylapuolella ja
nakyvissa olevissa asioissa, vai onko tarpeen paljastaa
pinnan alla syvemmalla olevia tekijoita. Jokainen vas-
tuullinen ohjaaja varmasti toteaa, ettd hyva ohjaus

vaikuttaa molempiin ulottuvuuksiin, seka tietoisuu-
206



teen ettd toimintaan. Ratkaisevan eron muodostaa se,
kumpi edella menndan. Ajatellaanko, etta toiminnan
muuttaminen sisaltda tai saa aikaan myds ajattelun
muutosta vai ettd ajattelun muuttuminen saa aikaan
toiminnan muuttumista.

Nakyvan kanssa tydskentely on yleensa turvallisem-
paa seka ohjaajalle ettd ohjattaville. Kummankaan ei
tarvitse miettia, mita pinnan alta mahdollisesti 10ytyy
tai mita sielta pitaisi [6ytya. Usein 16ytyy sita, mita [ah-
detdan etsimaan ja etsinnan kohde voi olla ohjaajalla
selkeana mielessa. Pinnan alla olevan kanssa tydsken-
tely edellyttaakin ohjaajalta erityista sensitiivisyytta,
jotta fokus pysyy ohjattavassa, eika menna liikaa
ohjaajan ajattelumallien mukaan.

Milloin ohjattavat tarvitsevat ensisijaisesti sita, etta
heidan kaytannon toimintansa muuttuu? Enta milloin
on tarkedmpaa ensi sijassa paljastaa pinnan alla olevia
ajattelumalleja? Mista lahdetaan liikkeelle ja mihin ede-
taan? Onko ohjattavan ajattelutavassa sellaisia luutu-
mia, jotka estavat toiminnan muuttumisen? Onko valt-
tamatdnta muuttaa niita vai riittaako, etta henkilo saa-
daan toimimaan toisin ja toiminnan muuttamisen avul-
la huomaamaan muutostarvetta myds omassa ajatte-
lussa? Vai pitaakd naihin molempiin puoliin kiinnittaa
samanaikaisesti huomiota?

Hyva ja monipuolinen ohjaaja osaa liikkua kaikilla nail-
I& alueilla. Han osaa myds kayttaa riittavan monipuoli-
sesti erilaisia menetelmia. Ei sen vuoksi, ettd hanen
taytyy olla jongldori, joka pystyy erilaisiin ohjattavia
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viihdyttaviin temppuihin, vaan sen vuoksi, etta ne pal-
velevat ohjattavia ja heidan kehittymistaan. Menetel-
maosaamisen laajentaminen onkin osa tyénohjaajana
kehittymista.

Ohjaajana kehittyminen ja menetelmat

Olen 1980-luvulta saakka toiminut erilaisissa organi-
saatioissa myds henkildstokouluttajien kouluttajana ja
valmentajana. Tassa tehtavassa olen seurannut eri
kehittymisvaiheessa olevien kouluttajien toimintaa
seka heidan suhdettaan erilaisiin opetus- ja tydskente-
lymenetelmiin.

Kouluttajana kehittymista voidaan kuvata neljan eri
vaiheen kautta. Ensimmaisessa vaiheessa kouluttajien
huomio koulutustilanteissa on kokonaan itsessa ja
omassa esiintymisessa. Talldin kouluttajavalmentajal-
ta halutaan erityisesti vinkkeja omaan esiintymiseen
ja neuvoja helppokayttoisista menetelmistd. Oman
varmuuden kasvaessa kasvaa myds kiinnostus erilai-
sia opetus- ja tydskentelymenetelmia kohtaan. Omaa
koulutusta halutaan monipuolistaa. Talléinkin huomio
on enemman itsessa ja omien menetelmien kanssa
tydskentelyssa. Menetelmat ovat valine monipuolistaa
koulutusta ja saada siihen vaihtelua. Vahitellen kiin-
nostus siirtyy siihen, mita opiskelijat oppivat. Tall6in
menetelmat aletaan nahda keinona tuottaa oppimista
ja oivalluksia koulutustilanteissa. Ne siirtyvat isdannan
roolista rengin rooliin. Neljannessa kouluttajan kehi-
tysvaiheessa huomio kiinnittyy yha enemman siihen,

miten yksittdainen koulutus ja yksittaisen koulutuksen
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vaikutukset nakyvat koko organisaation tasolla. Tal-
6in menetelmat alkavat nayttaytya laajemmasta pers-
pektiivista. Niiden avulla ei ainoastaan oivalluteta
yksittaisia opiskelijoita koulutustilanteessa, vaan nii-
den tehtavana on ennakoida ja maastouttaa muutok-
sia itse ty6ssa ja tuottaa muutoksia koko organisaation
tasolle. (Kupias, P. 2011)

Edella kuvattu kouluttajien osaamisen kehittymista
koskeva muutos on ainakin jollain tasolla nahtavissa
myo6s ohjaajana kehittymisessa. Esimerkiksi ryh-
manohjauksessa ohjaaja voi olla aluksi niin jannitty-
nyt, etta hanella taytyy olla selkea suunnitelma etene-
misesta ja kaytettavistd menetelmista. Kun ohjaajan
huomio kiinnittyy liikaa itseen, voi jotain jaada huo-
maamatta ryhman tydskentelyssa.

Toisessa vaiheessa menetelmat voivat “hullaannuttaa”
ohjaajan ja erilaisia uusia menetelmia on "pakko” paas-
ta kokeilemaan. Parhaassa tapauksessa uusi menetel-
ma sopii tilanteeseen, mutta pahimmassa tapauksessa
se nayttaytyy irrallisena temppuna.

Kolmannessa vaiheessa ohjaaja on kiinnostunut yksit-
tdisen ohjattavan kehittymisesta ja kayttda menetel-
mia, jotka vievat hanen kehittymistaan eteenpain. Yksi-
6@ tai ohjattavaa ryhmaa kohdellaan kuitenkin ikaan
kuin he toimisivat irrallaan muusta organisaatiosta ja
ohjauksen hyddyt nayttaytyvat lahinna heille itselleen.
Neljannessa vaiheessa ohjaaja huomioi yksilon tai
ohjattavan ryhman lisaksi myds ymparistdn, jossa he
toimivat. Han pyrkii kayttamaan sellaisia menetelmia
209



ja toimintamalleja, jotka ulottavat positiiviset vaiku-
tuksensa koko tydyhteisd66n ja organisaatioon.

Mikdan ohjauksen menetelma ei ole neutraali. Kukin
menetelma auttaa valottamaan joitakin puolia todelli-
suudesta ja jattaa toisia katveeseen. Kuitenkin samaa
menetelmaa voidaan kayttaa monella eri tavalla ja sen
yhteydessa voidaan korostaa eri asioita. Olennaisem-
paa onkin tarkastella, miten kukin ohjaaja kayttaa eri-
laisia menetelmia kuin mitda menetelmia han kayttaa.
(Karkkainen & Kupias, 2015).

"Pohjimmiltaan on kyse siita, ohjataanko eri menetel-
mien avulla ohjattavia tutkimaan ja tiedostamaan
omaa itsed, omaa tyota, tydyhteisda tai organisaa-
tiota, vai kenties yhteiskunnallista muutosta, joka vai-
kuttaa tehtdvaan tyéhon. Menetelmien avulla voi olla
myo0s tarkoitus [6ytda kaytanndn ratkaisuja ja ratkai-
sumalleja ohjattavan tyéhdn. Vaikka kaikki tyonohjaa-
jat sanovatkin, etta ohjattavan tarpeista pitaa lahteg,
olennaista on, mita reitteja pitkin lahdemme naihin
tarpeisiin vastaamaan.” (Karkkainen & Kupias, 2015)

Voivatko ohjausmenetelmat olla vaarallisia? Menetel-
mien vaarallisuus ilmenee siten, etta jotkut tyoskente-
lymenetelmat voivat johdattaa ohjattavat sellaisille
alueille, joille he eivat tietoisesti muuten olisi valmiita
menemaan. Esimerkiksi jotkin toiminnalliset tai taide-
ldhtdiset menetelmat voivat ryhmassa tuoda esille sel-
laisia suhteita, joita ei tohdita silla hetkella ja siina ryh-
massa kasitella. Osallistujille arkojen asioiden kasitte-
ly vaatii riittavan luottamuksellisen ilmapiirin.
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Menetelman hyddyttdmyys voi ilmeta siten, ettd sen
kayttd jaa irralliseksi muusta toiminnasta. Naennai-
sesti irrallinen "temppu” voi olla tarkoituksenmukai-
nen silloin, kun sen tarkoitus on yllattaa ja saada osal-
listujien "hoksottimet” uuteen asentoon. Talléinkin sen
kayttd on hyva perustella.

Menetelmat kysymysten vahvistajina

Ohjaajan tarkein tydkalu tai menetelma ovat hyvat
kysymykset. Hyva ohjaaja, olipa han tydnohjaaja,
coach, fasilitaattori tai mentori, kysyy oivalluttavia
kysymyksia. Kysymysten tarkoituksena ei ole tyydyt-
tda ohjaajan omaa uteliaisuutta, vaan saada ohjattava
pohtimaan asioita jostain tietysta nakdkulmasta, 10y-
taa itsessaan piilossa olevia vastauksia seka yhdistaa
erilaisia nakdkulmia. Erilaisten tydéskentelymenetelmi-
en avulla voidaan tehostaa tai vahvistaa naiden vas-
tausten loytymistd. Jokaiseen menetelmdan sisaltyy
kysymys ja ohjaaja voi vield suunnata tai vahvistaa
tata kysymysta.

Fasilitointiprosessin kysymykset

Usein ajatellaan, etta esimerkiksi fasilitointiprosessis-
sa voidaan hahmottaa tietyt vaiheet. N&ita vaiheita
voidaan kuvata seuraavasti:

1. Rajaus ja tydskentelyn perustehtava

2 Virittaytyminen

3. Kartoittaminen

4 Tavoitteen asettaminen, ongelman
kirkastaminen/konkretisointi
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8.

Ratkaisujen ideointi

Ratkaisujen valinta ja kehittely

Valinnat kaytannoksi

Prosessin ja tulosten arvioiminen

Vaiheet voidaan nahda myods kysymyksina, jotka fasili-
taattori esittaa ja menetelming, joiden avulla ryhmas-
sa voidaan l6ytaa vastauksia naihin kysymyksiin.

Vaihe Peruskysymykset Menetelmia vastausten
(esimerkkeja) saamiseksi (esimerkkeja)
Rajaus ja Miksi tilaisuus Keskustelut tilaajan

tydskentelyn
perustehtava

jarjestetaan?

Mita tydskentelylla
halutaan saada
aikaiseksi?

kanssa.
"Miksi”- ja "Mita pitaisi
tapahtua” -kysymykset.

Virittaytyminen /
orientoituminen

Keita ja millaisia
ihmisia on paikalla?
Miten tyoskentelemme,
jotta se olisi mahdol-
lisimman antoisaa?

Erilaiset
esittaytymismenetelmat,
jaansarkijat,
pelisdaantdkeskustelu,
toiminnalliset menetelmat

Kartoittaminen

Mita ihmiset tietavat
asiasta ennestaan?
Miten he asiaan
suhtautuvat?
Millainen on
[ahtoétilanne?

Mittarit ja asteikot,
aikajanat, koordinaatistot,
osaamiskartat,
kartoitukset, historiat

Tavoitteen

asettaminen,

ongelman

kirkastaminen /
konkretisointi

Mihin keskitytaan?
Mika on olennaisin
kysymys?

Mihin teemaan tai
asiaan haetaan
vastauksia, ideoita,
nakokulmia?

Syy-seuraus-suhteiden
tutkiminen, visiointi,
odotusten kartoittaminen
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Vaihe

Peruskysymykset
(esimerkkeja)

Menetelmia vastausten
saamiseksi (esimerkkeja)

Vaihtoehtojen
synnyttaminen
ja tunnistaminen

Millaisia ideoita,
ratkaisuja ja
nakdkulmia
[6ydamme?

Aivoriihi (perinteinen ja
negatiivinen), luovat
ongelmanratkaisumenetel
mat, reflektiiviset ryhmat,
kahvilamenetelmat,
nakoékulman vaihdot

Ratkaisujen

Mika tuottamistamme

A&nestdminen, arviointi,

valinta / ideoista, ratkaisuista priorisointi, simuloinnit,
kehittely tai nakékulmista caset, testaus
kannattaa valita?
Miten sita on viela
tarpeellista kehittaa?
Valinnat Miten etenemme Selvitetaan eri keinoin,

kaytannoiksi

jatkossa?

Miten asia saadaan
etenemaan
kaytannossa?

kuka tekee, mita ja milloin
seka milloin seurataan,
matriisit, tiekartat

Prosessin ja
tulosten arviointi

Miten tyoskentely
sujui?

Miten tavoitteet
saavutettiin?

Erilaiset
arviointimenetelmat

Taulukko 3. Menetelmia fasilitointiprosessin eri vaiheisiin

Kokemuksellisen oppimisprosessin kysymykset

Peruskysymyksia ja niita tukevia menetelmia voidaan
jasennella myods esimerkiksi kokemuksellisen oppimi-
sen nakokulmasta. Kun otamme prosessin tarkastelun
avuksi Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehan, kysy-
mykset ja menetelmat nayttaytyvat hieman eri tavalla
(Kolb, D. A. 1984).
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Konkreettiset
kokemukset

Omakohtaistaminen

Toiminta ja ; P Kokemusten
kokeileminen Soveltaminen Pohtiminen pohdinta

Jasentaminen

Ajattelun
jasentaminen

Kuvio 10. Kokemuksellisen oppimisen keha (Kolb 1984, mukail-

len)

Kokemuksellisuus voidaan nahda prosessina, jossa
tuodaan esille, ihmetellaan ja tarkastellaan omia koke-
muksia ja niihin liittyvia tunteita (konkreettiset koke-
mukset). Naita kokemuksia ja tunteita pohditaan ja
tarkastellaan useista eri nakdkulmista ja viedaan tar-
vittaessa tarkastelu ilmidtasolle (kokemusten pohdin-
ta). Reflektoinnin avulla kokemuksia ja nakemyksia
jasennellaan uudelleen ja luodaan tarvittaessa uuden-
laisia ajattelu- ja toimintamalleja (ajattelun jasenta-
minen). Uudelleen jasenneltyja toimintamalleja
kokeillaan myo6s kaytannéssa (toiminta ja kokeilemi-
nen). Kaytanndn toiminta tuottaa uusia kokemuksia
reflektoitavaksi ja edelleen kehitettavaksi. Olennaista
kokemuksellisessa tarkastelussa on se, etta siind ovat
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ldsna toisaalta omat kokemukset ja tunteet seka ajat-
telun uudelleenmuotoilu ja toisaalta asioiden pohtimi-
nen ja pysahtyminen tarkastelemaan kokemuksiin liit-
tyvia ilmidita seka aktiivinen toiminta.

Kolbin kokemuksellisen oppimisen mallissa voidaan
parhaassa tapauksessa yhdistaa psykodynaamisen,
kognitiivisen ja ratkaisukeskeisen ohjauksen parhaita
puolia eli kokemusten ja tunteiden esille tuomista seka
niiden reflektointia, ajatusten jasentelya ja uudelleen
muotoilua seka konkreettista toiminnan kehittamista.

Kolb on esitellyt kokemuksellisen oppimisen mallinsa
jo 1980-luvulla. Se on kuitenkin yha edelleen kaytto-
kelpoinen jasennyskeino kenelle tahansa ohjaajalle,
joka haluaa jasentda ohjausprosessia ja omaa rooliaan
siina. Perinteisesti ollaan ajateltu, etta kokemukselli-
sen oppimisen keha alkaa kokemuksilla ja niiden poh-
dinnalla ja etenee vaiheittain. Prosessi etenee kuiten-
kin harvoin vaihe vaiheelta. Ohjaajan olisikin hyva
sijoittaa itsensa kuvion keskelle eika kehalle johonkin
tiettyyn meneilldan olevaan vaiheeseen. Kuvion kes-
kelta han ndkee, missa kohdassa kehalla ryhma ja
siina olevat yksilét ovat menossa ja mika suunta heilla
on. Ryhmassa eri ihmiset voivat olla nimittdin eri koh-
dissa ja heidan oppimistyyliinsa liittyvat vahvuudet
voivat olla eri kohdissa kehaa. Tatakin ohjaaja voi hyo-
dyntada ryhman toiminnassa. Kehitys ei mydskaan
etene valttdmatta aina vaihe vaiheelta, vaan usein
poukkoillen ja joskus taka-askelia ottaen.
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Ohjaaja voi vauhdittaa tai syventaa eri vaiheiden tyds-
kentelya seuraavin peruskysymyksin ja niita vahvista-
vin menetelmin (Kupias 2001, mukaillen):

Kokemuksellisen
oppimisen vaihe

Peruskysymykset
(esimerkkeja)

Menetelmia vastausten
saamiseksi (esimerkkeja)

Konkreettiset

Millaisia kokemuksia
sinulla/teilla on?

Haastattelut

kokemukset Kortit ja esineet
Millaisia tunteita se Asteikot
herattaa? Tarinat
Miten toivot asian olevan?
Kokemusten Mita itse kuulet/ndet tassa? | Reflektoivat tiimit
pohdinta Mité joku muu sanoisi N
kertomuksestasi? Roolity&skentely
Mika saa sinut ajattelemaan
tai toimimaan niin?
Ajattelun Miten tama asia nayttaytyy | Visuaalinen tydskentely

jasentaminen

nyt (yhteisen kasittelyn
jalkeen)?
Millaisia oivalluksia sait?

Mika on sinulle/
tyodyhteisollesi hyvaksi?

Tiekartat

Tulevaisuuden muistelu

Toiminta ja
kokeileminen

Mita teet/teette asian
suhteen?

Mika on seuraava askeleesi?

Mita olet tehnyt ennen
seuraavaa tapaamistamme?

Harjoitukset
Valityoskentely

Suunnitelmat etenemisesta

Taulukko 4. Menetelmia kokemuksellisen oppimisen kehalla

Ratkaisukeskeisen

tyonohjausprosessin kysymykset

Sirkku Ruutu ja Raija Salmimies esittelevat ratkaisu-
keskeisen ja valmentavan tyonohjauksen prosessin
kirjassaan Ty6énohjaajan opas. Valmentava ja ratkaisu-
keskeinen ote (Ruutu, S. & Salmimies, R. 2015).
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Samaa prosessia voidaan soveltaa erittdin hyvin myoés
coachingissa seka mentoroinnissa ja fasilitoinnissa.
Prosessi sisaltaa viisi vaihetta, jotka ovat:
1. Liittyminen
2. Tavoitteiden kirkastaminen
3. Pystyvyysuskon ja motivaation kasvattaminen
4. QOivalluttaminen ja muutoksen konkretisointi
seka
5. Prosessin yhteenveto ja opitun soveltaminen
kaytantdéon

1. Liittyminen

5. Prosessin
yhteenveto ja Tyonohjaajan 2. Tavoitteen

opitun ydintaidot ja kirkastaminen
soveltaminen g
kaytantoon menetelmat

yhdistyvat

prosessin osiin

4. Oivalluttava
reflektointi ja
muutoksen

konkretisointi

Kuvio 11. Ratkaisukeskeinen ohjausprosessi
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Myds naissa kaikissa vaiheissa voidaan nahda perus-
kysymykset seka vastausten hakeminen erilaisten
tydskentelymenetelmien avulla.

Prosessin vaihe

Peruskysymyksia

Menetelmia vastausten
saamiseksi (esim.)

Liittyminen

Miten voimme luoda sellaisen
ilmapiirin, jotta hyva,
yhteinen tydskentely
mahdollistuu?

Miten toivot, ettda mina autan
sinua?

Kerrotko lisaa, mika sinua
mietityttaa?

Ohjaajan esittaytyminen, Erilaiset
tutustumis-, lammittely- ja
luottamusharjoitukset,
Ohjattavien odotusten
kartoittaminen, Ohjauksen
periaatteista kertominen, Roolien
selkiyttaminen.

Tavoitteiden
kirkastaminen

Mika asiassa mietityttaa
kaikkein eniten?

Miten toivoisit asian olevan?

SWOQOT, tavoitteiden kirkastaminen
flapille (nykytilanne - tavoitteet -
ratkaisut), Mina tydssani (plussat
ja miinukset), Vaikuttamisen
kehat, Ihmekysymys,
Tulevaisuuden muistelu, korttien
kayttd

Pystyvyysuskon
ja motivaation
kasvattaminen

Mita olet jo tehnyt tavoitteesi
eteen?

Millaisia voimavaroja sinulla
on tavoitteen
saavuttamiseksi?

Mika tavoitteessasi innostaa?

Vaikuttamisen kehat,
Positiivinen juoruilu
Voimavarajuoruilu,
Vahvuuksien kartoitus,
Tulevaisuuden muistelu,
Normalisointi, Arvostava
haastattelu, Positiivisten
tunnekorttien kaytto

Oivalluttaminen
ja muutoksen
konkretisointi

Mita aiot itse tehda
onnistuaksesi tavoitteissasi?

Vastuuttava kysymyssarja,
Tulevaisuuden muistelu,
Tiekartta, Reflektiivinen ryhma,
Akvaarioryhma, Oppimiskahvila

Prosessin
yhteenveto ja
opitun
soveltaminen
kaytantéon

Mita tama keskustelu kirkasti
sinulle?

Mihin haluat nyt sitoutua?
Mita olet konkreettisesti
valmis tekemaan tavoitteesi
eteen?

Kirjoittamistehtavat,
Harjoitukset, Valitehtavat,
Sopimukset, Tiekartta

Taulukko 5. Menetelmia ratkaisukeskeisen ohjausprosessin eri

vaiheisiin
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Erilaisin tyoskentelymenetelmien ja tydkalujen avulla
vahvistetaan erilaisia kysymyksia. Toisaalta saman
menetelman avulla voidaan tutkia erilaisia kysy-
myksia. Tulevaisuuden muistelu esimerkiksi kattaa
useamman ydinkysymyksen tai prosessin vaiheen.

Yksityiskohtaisia kuvauksia erilaisista tydskentely-
menetelmista [6ydat muun muassa osoitteesta:
www.tevere.fi.
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9. OHJAUKSEN TULEVAISUUS

Kysyin haastateltaviltani, millaisena he ndkevat
ohjauksen ja eri ohjausmuotojen tulevaisuuden. Kaikki
olivat yksimielisia siita, etta tydéelamaohjaus ei aina-
kaan vahene nykyisesta tulevaisuudessa. Tybelaman
vaatimukset (vrt. luku 1) aiheuttavat sen, etta ohjaus-
ta tarvitaan jatkossakin - ja hyvin todenndkdisesti
nykyistéa enemman. “Jatkossakin tarvitaan paikkoja,
missa on ihminen ja ty6”.

Tydelaman ohjauskentan haastatellut ndkevat kehit-
tyvan siten, etta eri ohjausmuodot |ahentyvat toinen
toisiaan. Valtaosa haastatelluista oli tatd mielta. Jat-
kossa edetaan enemman asiakkaan tarpeiden kuin jon-
kin tietyn ohjausmuodon mukaan. Ohjaustarve tulee
kokonaisuudessaan lisaantymaan jo siitakin syysta,
ettd tydelaman nuori y-sukupolvi on tottunut reflektoi-
maan omaa toimintaansa ja pitaa ohjaukseen osallis-
tumista luontevana osana tydssa kehittymista.

Vaikka ohjaus yleistyy, yha suurempi osa ohjauksesta
tullaan monen haastatellun mukaan toteuttamaan
organisaatioiden sisalla vertaisohjauksena. Tulevai-
suudessa ohjaus tulee siirtymaan yha enenevassa maa
rin aitoihin tydtilanteisiin, reaaliaikaiseksi ohjaukseksi.
Kolmas trendi on virtuaali- tai etdaohjauksen lisdanty-
minen. Nama trendit eivat ole toisiaan poissulkevia,
silla vertaisohjaaja voi olla reaaliaikaisissa tilanteissa
lasna virtuaalisesti.
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Kehittyminen ja oppiminen eivat tapahdu tyhjidssa,
koska ymparistd vaikuttaa hyvin paljon oppimiseen.
Taman huomioiminen tulee vaikuttamaan jatkossa
yha enemman ohjaukseen. Jatkossa systeemisyys
tuleekin aidosti korostumaan aikaisempaa vahvem-
min. Ohjauksen kivijalat, luottamuksellisuus ja dialo-
gisuus, tulevat myos uudelleen punnittaviksi. Mika on
jatkossa luottamuksellisuuden ja avoimuuden valinen
suhde? Entd millaista dialogisuus ohjaussuhteessa on
tulevaisuudessa?

Ohjausprosessit ovat viime vuosina lyhentyneet.
Tassa haastateltavat eivat nae mitdan suunnan muu-
tosta. Jatkossakin suunta on pikemminkin lyhyempiin
kuin pidempiin prosesseihin.

Ohjausmuotojen lahentyminen

Valtaosa haastatelluista oli sita mielta, etta perinteiset
ohjausmuodot tulevat lahentymaan toinen toisiaan.
Useimmat kertoivat toteuttavansa jo nyt ohjausta,
joka liikkuu eri ohjausmuotojen valilla. Asiakkaan
tarve ratkaisee, millaisia painotuksia ohjaus saa.
Saman ohjausprosessin aikana voidaan soveltaa niin
tydnohjausta, coachingia kuin mentorointiakin. Fasili-
toivaa tydskentelytapaa kaytetdan ryhmien ohjaus-
prosessien sisalla, olipa kyse tydnohjauksesta,
coachingista tai mentoroinnista. Teoriassa erot eri
ohjausmuotojen valilla voivat olla hyvin selkeita,
mutta kaytanndssa hyvin hamaria. Eras haastateltu
sanoi, etta jatkossa yhdistava nimitys voisi olla “ohjaa-

ja”. Toinen puolestaan totesi, etta “kaikkia ohjausmuo-
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toja tarvitaan jatkossakin. Haasteena on tunnistaa,
mita ohjausmuotoa kaytetaan milloinkin”.

Kun eri ohjausmuotoja kehitetadn omissa siiloissaan,
monta kehittdmismahdollisuutta jaa kayttamatta. Eri
ohjausmuodot toivottavasti kehittyvat koko ajan tyo-
eldman vaatimusten mukaan. Jos oman ohjaus-
muodon rajoja vaalitaan liian pontevasti, jotakin olen-
naisen tarkeaa voi jaada kehittymatta. Jos eri ohjaus-
muodot ndhdaan toinen toistensa kilpailijana, asiak-
kaan tarve voi unohtua. Itse ohjauksessa on alettu
puhua yha useammin siita, ettd oman edun tavoittelun
sijaan ohjattavia - olivatpa he sitten tydnohjattavia,
coachattavia, tai aktoreita - pitdisi auttaa nakemaan
kokonaisuuksia ja itsensa systeemin osana. Pitdisikd
tydelamaohjauksen kenttd nahda nykyista vahvem-
min systeemisesti, ei pelkastaan ajatusten, vaan myds
kdytannon tasolla? Mita se edellyttdisi ja mihin se joh-
taisi?

Asiakkaan tarve edella

Mika on asiakkaan ohjauksellinen tarve? Tarvitaanko
yksityisella laakariasemalla tydskentelevalle uudelle
esihenkildlle tukea hanen aloittaessaan uudessa tyds-
sa? Haluaako innovatiivinen ja kehittymismyonteinen
julkishallinnossa tydskenteleva tiimi ulkopuolisen tyds-
kentelyn ohjaajan? Tilataanko metallialan yrityksen
esihenkilbille ohjausta organisaatiouudistuksen jalkei-
sen hammennyksen liennyttamiseen omissa tiimeis-
saan? Haetaanko ohjausta suuren yrityksen tydnteki-

joille oman tydn hallintaan? Tarvitaanko lastensuoje-
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lussa tydskenteleville sosiaalitydntekijoille jatkuvaa
tukea heidan tyossaan?

Liikkeelle pitaisi lahtea siita, mika on asiakkaan tarve
ja ohjaus pitdisi suunnitella sen mukaan. Tarpeen
perusteella maaraytyy myos ohjauksen tavoite. Tavoi-
te voidaan maaritella ohjauksen alussa hyvin tarkasti
tai liikkeelle voidaan lahted tilannetta tutkimalla.
Ohjausprosessi voi olla lyhyt tai pitka tai aloittaa voi-
daan muutaman kerran ohjauksella ja lisata ohjaus-
kertoja tarvittaessa. Voimme myds arvioida, onko
ohjaajalla tarpeen juuri tassa tapauksessa olla myds
substanssiosaamista, vai onko nimenomaisesti tarkoi-
tus, etta han ei tuo substanssiosaamistaan esille, vaik-
ka sellaista olisikin.

Karjistaen toinen vaihtoehto on, etta tarjoamme jota-
kin ohjausmuotoa, jonka rajat ovat tarkasti maaritel-
lyt. Pyrimme tarjoamallamme ohjausmuodolla erot-
tautumaan muista ohjausmuodoista ja korostamme
sen eroja muihin ohjausmuotoihin, vaikka ne eivat itse
ohjauksen kannalta olisikaan kovin relevantteja. Tilan-
ne jatkuu samanlaisena kuin talla hetkella eli juuri kou-
lutuksesta valmistuneet ohjaajat toimivat tarkkojen
saantdjen mukaan ja kokeneet ohjaajat alkavat toimia
intuitiivisesti, jolloin ohjausmuodot tosiasiassa integ-
roituvat toisiinsa.

Erdas haastateltava totesi, etta tilaajalla ja ohjattavalla
ei valttamatta ole kasitystad ohjauksen vaihtoehdoista
seka hyodyista, mika vaikeuttaa tilaamista. Ohjauksen
kenttaa laajasti tunteva ohjaaja voi tehda arvion, mil-
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lainen ohjaus juuri talle asiakkaalle on hyddyksi.
Ohjauksen koko kenttaa puutteellisesti ymmartava
ohjaaja tarjoaa vain omaa ohjaustaan. Toinen haasta-
teltava kiteytti: "Asiakaskeskeisyys nousee nykyista
tarkeammaksi ja ohjaajalta vaaditaan monipuolista
tietoisuutta ja osaamista eri ohjaustavoista, joita han
voi soveltaa asiakkaan parhaaksi.”

Y-sukupolven tottumukset

Sanotaan, ettd uusi sukupolvi panee esihenkilonsa
lujille vaatimalla palautetta ja aikaa keskusteluille. Y-s-
ukupolveen kuuluvat (vuosina 1979-1995 syntyneet)
pitavat esihenkil6d enemman henkildkohtaisena val-
mentajana kuin tyotehtdvia jakavana auktoriteettina
(Kultalahti 2015) Y-sukupolvi asennoituu tydéhén eri
tavalla kuin aikaisempi X-sukupolvi. Y-sukupovi sitou-
tuu enemman tyoétehtaviin, esihenkilé6én ja tydkave-
reihin kuin organisaatioon. Luottamus organisaatioihin
on mennyt, tahan ovat vaikuttaneet teknologian kehi-
tys ja reaaliaikainen tiedonvalitys. Ty6lla pitaa olla mer-
kitysta.

Y-sukupolvelle oman toiminnan arviointi ja reflektointi
ovat tavallisesti tuttua puuhaa, useille jo paivakodista
saakka. Siksi ohjauksen idea on heille usein tutumpi
kuin vanhemmalle sukupolvelle. Nuorempi sukupolvi
myo6s haluaa ja vaatii ohjauksellista otetta esi-
henkildiltdan ja tyodtovereiltaan. Tastakin nako-
kulmasta ohjauksellinen tyéskentelytapa tulee vahvis-
tumaan organisaatioissa.
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Vertaisohjauksen lisaantyminen

Monet haastattelemistani kokeneista ohjaajista nos-
tivat esille vertaisohjauksen lisaantymisen tulevai-
suudessa. Esihenkiléiden ohjaustaitojen lisaksi
ohjaustaitoja tarvitsevat tulevaisuuden tydelamassa
kaikki. Niitd tarvitaan niin kollegoiden kuin itsensa
ohjaamisessa. Ohjaustaitoja pitdisikin opettaa laajalti
tydeldmassa. Ne voidaan nahda tulevaisuuden tydela-
mataitoina.

Erdaan haastatellun mielesta ammattiohjaajat voisivat
keskittya kdynnistamaan vertaisohjauksia tyopaikoilla
seka toimia ohjauksen taustatukena. Han totesi:
“Ammattiohjaajien tuella ei tydelamaa pelasteta.”
Samalla han kuitenkin pohti, miten ohjauksella elava
ammattiohjaaja uskaltaa tehda itsensa tarpeet-
tomaksi.

Osa ohjausosaamisesta on suhteellisen helposti siir-
rettavissa organisaatioiden sisalle. Esimerkiksi tavalli-
simpien fasilitoivien tydskentelymenetelmien kayttda
voidaan oppia suhteellisen nopeasti. Fasilitointi-
osaamista kehitetdankin nykyaan yha enemman orga-
nisaatioiden sisalla.

Esihenkil6 voi yhdistaa tyohoénsa ohjauksellista otetta.
Esihenkilon direktio-oikeus tuo kuitenkin ohjaukseen
oman savynsa. Myos kollegaohjauksessa on omat etun-
sa ja haittansa. Kollegat tuntevat ympariston, jossa
ohjattavat tydskentelevat, mutta ohjaustaito voi olla
ohutta ja suhtautuminen ohjauksen kohteena oleviin

asioihin lilan henkilékohtaista ja tunnepitoista. Kan-
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nattaakin miettia, milloin ohjaajana on tarkoi-
tuksenmukaista olla esihenkild, milloin kollega ja mil-
loin tarvitaan ulkopuolista ammattiohjaajaa.

Reaaliaikainen ohjaus

Osa ohjauksesta tapahtuu jatkossa tydpaikoilla. Yksi
haastateltavistani toi esille ndkemyksen, etta reaali-
aikainen ohjaus ammattiohjaajankin antamana tulee
lisdantymaan. Tama tarkoittaa sitd, ettd ohjaaja
menee mukaan ohjattavan tydétilanteisiin. Se antaa
mahdollisuuden kasitella molempien havaintoja naista
konkreettisista tilanteista. Nythan ohjattava tuo oman
nakemyksensa ohjaustilanteeseen ja dialogi ohjaajan
ja ohjattavan valille syntyy talta pohjalta.

Reaaliaikaista ohjausta on tehty ja tehdaan jonkin ver-
ran jo talla hetkellda. Tydnohjauksessa on kaytetty ns.
suoraa tydnohjausta, jossa tydénohjaaja menee seu-
raamaan ohjattavan asiakastilannetta ja tarvittaessa
tilanteen etenemisesta voidaan keskustella jo sen
kuluessa, viimeistaan kuitenkin tilanteen paatyttya.
Esihenkildiden mentorointiohjelmissa jotkut mentorit
menevat mukaan aktoriensa tiimipalavereihin ja niista
keskustellaan tavallisesti palaverin jalkeen. Tavoittee-
na on aktorin oman esihenkilétyén kehittdminen.

Reaaliaikainen ohjaus mahdollistaa aidon dialogin
ohjaajan ja ohjattavan valilla. Molemmat voivat tuoda
poytaan omia havaintojaan. Enda ohjauksessa ei olla
vain ohjattavan kertomusten varassa. Se, minka ver-
ran ohjaaja tuo mukaan omia tulkintojaan ja muuta
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taustaosaamistaan, on ratkaisevaa. Jos tata on paljon,
ohjaaja on pikemminkin konsultti kuin ohjaaja.

Reaaliaikainen ohjaus tuo mukanaan myds ohjauksen
integroitumisen paremmin arjen tekemisiin. Ohjauk-
sessa syntyvat oivallukset linkittyvat konkreettiseen
tekemiseen. Ulkopuolinen, ihmetteleva silmapari voi
auttaa nakemaan asioita uusin silmin ja ennen kaikkea
saada asioita tapahtumaan toisella, tarkoituksen-
mukaisemmalla tavalla.

Eta- ja virtuaaliohjaus

Teknologian kehitys ja reaaliaikaisen tiedonvalityksen
lisdantyminen tuovat mukanaan sen, etta ohjauskin
siirtyy yha enemman verkkoon. Mita tottuneempia
ohjattavat ovat etatydskentelyyn, sitd luontevampana
he pitavat myds sita, ettd ohjaaja ja ohjattavat ovat
fyysisesti eri paikoissa. Suurenkin ryhman jasenet voi-
vat kaikki olla yhteydessa toisiinsa ja ohjaajaan omilta
paatteiltaan. Tama vaatii luonnollisesti ohjaajalta sel-
laista osaamista, joka mahdollistaa yhteyden ja hyvan
tydskentelyn. Kasvokkain tapahtuva ohjaaminen ei
varmasti kokonaan havia, mutta sen osuus suhteessa
virtuaaliohjaukseen tulee vdhenemaan.

Virtuaalifasilitointia kehitetaan aktiivisesti talla het-
kella Suomessa. Virtuaalisesti toteutettaviin fasili-
tointitilaisuuksiin sopivien menetelmien muokkaa-
minen ja kehittaminen on avannut uusia mahdol-
lisuuksia myds ryhmissa tapahtuvan muun ohjauksen
kehittamiseen ja lisaamiseen. Erityisesti tydyhteiso- ja
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tiimiohjauksessa erilaisten vuorovaikutusta helpot-
tavien tydskentelymenetelmien kaytté on hyodyllista
ja edistaa useimmiten ohjauksen tavoitteiden saavut-
tamista.

Systeemisyyden huomioiminen

Tydnohjaus, coaching ja mentorointi toteutuvat kaikki
vielakin suurelta osin yksildohjauksena, vaikka ryhma-
ohjaus on lisdantynyt kaikissa em. ohjausmuodoissa.
Ohjaaja on yksilbohjauksessa ohjattavaa varten ja
tukee ohjattavan toimijuuden vahvistamista. Kun
ohjaus tapahtuu irrallaan ohjattavan tydymparistosta,
ohjauksessa lahdetaan liikkeelle ohjattavan tarinoista.
Todellisuus voi kuitenkin nayttaytya tyystin erilaiselta
ohjattavan tydtovereiden tai kollegoiden ndako-
kulmista. Ryhmanohjauksessa on usein monia aania
esilla ja ndkékulmat tasoittuvat.

Yksil6, vaikka olisikin ohjauksessa yksin, ei tee ty6taan
tyhjidssa. Han toimii organisaatiossa, jossa on tietyn-
laiset arvot, toimintamallit ja kulttuuri. Hanella on esi-
henkil6 ja tyoyhteiso, jossa vaikuttavat yhteisdén saan-
not. Han on osa systeemid, joka vaikuttaa haneen ja
han siihen. Ohjattavan valitsemat ratkaisut eivat vai-
kuta vain haneen, niilla on vaikutuksia moneen ihmi-
seen ja prosessiin. Omia ratkaisuja ei siis voi tehda ajat-
telematta systeemia, jonka osa itse on. Vastuu omista
ratkaisuista pitad nahda laajemmin, kuin vain oman
edun nakdkulmasta.

Monesti ohjaus on ollut liikaa ohjattavan edun korosta-
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mista, valitettavan usein muun tydyhteisén kustan-
nuksella. Ohjattavan kanssa on pohdittu, miten han
Vvoi vetda rajoja ja miten saada entista paremmin esille
omia ajatuksiaan ja tarpeitaan. Yksi haastattelemista-
ni kokeneista ohjaajista toi esille, etta jatkossa ohjauk-
sen pitdisi lisata systeemista ymmarrysta. Ohjauksen
ei pida vahvistaa vain oman edun tavoittelua, vaan aut-
taa ohjattavaa toimimaan vastuullisesti laajemman
systeemin osana.

Muuttuuko nakemys dialogisuudesta?

Kaikenlaisessa ohjauksessa korostetaan dialogisuu-
den merkitysta. Ohjaajan, olipa han tydnohjaaja,
coach, mentori tai fasilitaattori, taytyy osata olla dialo-
gissa ohjattaviensa kanssa.

Dialogisuuden ideana on, etta dialogin molemmat tai
kaikki osapuolet seka kuuntelevat toisiaan arvostavas-
ti etta tuovat omat ajatuksensa esille suoraan ja kier-
telemattd. Suhde on tasavertainen. Kuitenkaan talla
hetkella ohjaajan ja ohjattavan suhde ei lahtokohtai-
sesti ole tasavertainen. Ohjauksessa kasitelldan ohjat-
tavan asioita ja ohjaajan pitda saadelld omien nake-
mystensa esille tuomista sen mukaan, palvelevatko ne
ohjattavaa. Puhutaan, ettd ohjaajan pitda menna
ohjaustilanteisiin “tyhjana paana”. Ohjaajan tehtava-
na ei ole tietda ohjattavan puolesta. Onkin hammenta-
vaa ja kiusallista, jos ohjattava kysyy ohjaajalta neu-
voa. Eihan ohjaajan tehtavana ole neuvoa!

Mentoroinnissa, jossa mentorin on |ahtékohtaisesti
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ollut tarkoitus olla neuvonantajana aktorille, koroste-
taan usein neuvomattomuutta ja ohjauksellista tai
coachaavaa ohjaustyylid. Miten voidaan olla aidossa
dialogissa ja ajatella yhdessa, jos vain toinen tuo esille
nakemyksiaan? Hukataanko ohjaajan osaamisesta
jotain, josta voisi olla ohjattavalle hyotya?

Dialogisuus ohjauksessa tarkoittaakin tana paivana
sitd, etta ohjaaja auttaa ohjattavaa kysymyksillaan
olemaan dialogissa itsensa kanssa. Ohjaajan oma subs-
tanssiosaaminen piilotetaan. Ajatellaan, etta sen esille
tuominen mahdollisesti heikentaa ohjattavan itseoh-
jautuvuutta ja tekee ohjattavan riippuvaiseksi ohjaa-
jasta.

Entd, jos ohjaajan ja ohjattavan suhde on aidosti tasa-
vertainen? Ajatellaan, ettd ohjaaja on ohjattavan ajat-
telukumppani. Ohjattava osaa ajatella omilla aivoillaan
ja arvioida omaa tilannettaan. Han uskaltaa sanoa suo-
raan, jos ohjaajan ajatukset ovat eparealistisia tai "toi-
sesta maailmasta” tai han on muuten ohjaajan kanssa
eri mielta. Tama vaatii keskindista luottamusta ja
molempien, ennen kaikkea ohjaajan, luottamusta
itseensa.

Lahes kaikki haastattelemani kokeneet ohjaajat kuva-
sivat toimintaansa ohjaajina niin, etta joissakin tilan-
teissa he myds antavat "neuvoja”. Neuvot kuitenkin
annetaan pikemminkin ehdotuksina kuin totuuksina.
"Tyhjan paan” mielentila pitaa kuitenkin oppia hyvin,
jotta se voi aidosti kuulua omaan ohjausvalikoimaan.
Se on kuitenkin jatkossakin tarkein keino, jotta pystyi-
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si kuuntelemaan aidosti ohjattavan tarpeita ja ajatuk-
sia.

Aidosti tasavertainen dialogi ohjaajan ja ohjattavien
valilla saattaa olla tulevaisuuden ohjausmalli. Ohjaa-
jan substanssiosaamista hydédynnetaan ohjauksessa
ja ohjaustilanne voi olla tasavertaista ideointia ohjaa-
jan ja ohjattavan valilla. Dialoginen mentorointi voi
olla ohjauksen tulevaisuuden “trendi”. Erityisen luon-
tevaa se on vertaisohjauksessa.

Luottamuksellisuuden sudenkuoppa

Niin tydnohjauksessa, coachingissa kuin mentoroin-
nissakin korostetaan luottamuksellisuutta. Tama tar-
koittaa, ettd ohjauksessa kasitellyt asiat eivat kulkeu-
du ulkopuolisten korviin. Luottamuksellisuus takaa
sen, etta ihmiset uskaltavat tuoda ohjauksessa esille
asioita, joita he eivat valttamattd muuten uskaltaisi
aaneen ilmaista. Joskus pelkka asioiden aaneen sano-
minen helpottaa. Adneen lausuttuja ajatuksia tai pel-
koja voidaan myos yhdessa kasitella joko ohjaajan tai
kokonaisen ryhman kanssa.

Luottamus siihen, etta asiat eivat kulkeudu ohjauksen
ulkopuolelle, tukee turvallisuuden tunteen syntymista
ohjauksessa. Eras haastatelluista nosti esille, etta luot-
tamuksellisuus voi olla myds ansa. Jos organisaatiois-
sa haikaillaan suuremman avoimuuden perdaan, niin
miten luottamukselliset keskustelut eri puolilla organi-
saatiota vaikuttavat tahan? Pitdisikd kiinnittad huo-
miota enemman siihen, miten ihmiset uskaltaisivat
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avoimesti tuoda esille kriittisiakin ajatuksiaan, kuin
mahdollistaa paikkoja, joista tieto ei varmasti kulkeu-
du ulkopuolelle?

Jos ohjauksen tavoitteetkin ovat luottamuksellisia, niin
miten ohjauksen vaikutuksia voidaan seurata? Enta,
kun ohjauksessa syntyy isoja oivalluksia, miten ne vie-
daan eteenpain siten, etta luottamuksellisuus ei vaa-
rannu? Yleensa nyrkkisaantdona on pidetty sita, etta
yksildohjauksessa ohjattava voi kertoa ajatuksiaan
ulkopuolelle, mutta ohjaaja ei. Ryhmassa taas omista
oivalluksista voi kertoa, mutta ei siitd, mita muut ovat
ohjauksessa puhuneet. Tama ero voi kuitenkin olla
hiuksenhieno. Jatkossa keskustelua luottamukselli-
suuden sudenkuopasta kaydaan varmasti nykyista
enemman.

Ohjauksen nopeat hyodyt?

Monet haastatellut totesivat, ettd ohjausten pituus on
selvasti lyhentynyt vuosien myo6ta. Tama suuntaus
nakyy erityisesti tyonohjauksen puolella. Coaching-
prosessit ovat lahtékohtaisesti olleet tyénohjausta
lyhyempia. Eras haastateltava totesi, etta on saali, kun
ohjauksen tavoitteena on nykyisin nopeiden hydtyjen
ulosmittaus. Pitka ohjaus ei hanenkaan mielestaan ole
itsetarkoitus, mutta hyoétyja olisi hyva pohtia myds
pitemmalla aikavalilla.

Kun ohjaukset ovat lyhyita, ohjauksen tavoitteetkaan
eivat voi olla kovin haasteellisia. Nain ollen tavoitteet
typistyvat hyvin konkreettisiksi tekemisiksi, joita voi
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selkeasti mitata. Samalla voidaan hukata jotain
ohjauksen olemuksesta. Ohjauksessa on mahdollista
luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa pysahtya
tarkastelemaan ty6taan ja itseaan tydssa. Arjen kes-
kella siihen ei usein ole aikaa. Eras ohjattavani totesi
kerran, ettd hanen perustehtavansa olisi ajatella.
Arjen tydssa juuri siihen ei ole kuitenkaan aikaa, kun
tehtavia on niin paljon suoritettavana. Arkeen tarvi-
taan pysahdyspaikkoja, joita ohjaus mahdollistaa.
Ohjaustakin voidaan kuitenkin alkaa “suorittaa”.
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10. LOPUKSI

Lahdin kirjoittamaan tata julkaisua tavoitteena
ymmartaa, millaisesta maaperasta tydelamassa kay-
tossa olevat eri ohjausmuodot ponnistavat, mika niita
yhdistaa ja mita ne voisivat oppia toisiltaan. Kirjoitta-
misen lahtékohtana oli tarkastella erityisesti, mika eri
ohjausmuotoja yhdistaa. Naita yhdistavia tekijoita 10y-
tyikin huomattavasti enemman kuin erottavia. Nayttaa
silta, etta eri ohjausmuotojen taustalla olevat erilaiset
viitekehykset maarittelevat ohjausta enemman kuin
eri ohjausmuodot itsessaan. Tama vaite vaatisi tosin
tarkempia tutkimuksia.

Tybnohjaus ponnistaa sosiaalitydén ja kirkon piirista
seka psykoanalyyttisesta ajattelusta. Nailta juuriltaan
se on kulkenut monilla aloilla kauas. Tyédnohjausta on
kehitetty eri ammattialoilla ammattialojen omien vaa-
timusten mukaan, ja minka vuoksi eri aloille on muo-
dostunut erilaisia toisistaan poikkeavia kaytantoja.
Tybelamassa tapahtuneet muutokset ovat myds kehit-
taneet sita, toivottavasti, siihen suuntaan, etta se vah-
vistaa taman paivan tydelamassa toimivien toimijuut-
ta. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tyénohjaus-
kin on tavoitteellista toimintaa. Siltd osin tydonohjaus
ldhenee coachingia.

Coachingin lahtékohta on urheiluvalmennuksessa. Aja-
tuksena on parantaa coachattavan suorituksia. Coac-
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hingiin on liitetty vahva tavoitteellisuus. Vaikuttaa kui-
tenkin silta, etta tiukasta tavoitteellisuudesta ollaan,
jos ei luopumassa, niin ainakin hellittdmassa. Jos
tavoitteet ly6daan lukkoon lilan nopeasti, jotain olen-
naista voi jdada huomaamatta. Talta osin coachingissa
ollaan siirtymassa tyonohjaukselle tyypilliseen tutki-
vampaan suuntaan.

Mentorointi kasvattaa suosiotaan kustannustehokkaa-
na ja joustavana kehittamismuotona. Perinteinen men-
torointi, jossa arvostettu huippuosaaja mentoroi koke-
mattomampaa, on selkeasti vahenemassa ja tasa-ar-
voisempi vertaismentorointi lisaantymassa. Mento-
roinnissa molemmat tai kaikki osapuolet tarvitsevat oh-
jausosaamista ja vastuun ottamista mentorointipro-
sessista. Guruilu mentoroinnissa on selkeasti vahene-
massa ja dialogisuus lisadantymassa. Tama trendi na-
kyy pikkuhiljaa myo6s tydnohjauksessa ja coachingis-
sa.

Fasilitaattoritkaan eivat ole enaa menetelmateknikko-
ja, hekin haluavat tarkastella ryhmien toimintaa
ohjauksellisemmin ja systeemisemmin. Tama asettaa
fasilitaattoreille menetemaosaamisen rinnalle uuden-
laisia ohjauksellisia vaatimuksia.

Mikaan ohjausmuoto ei ole onneksi samanlainen kuin
esimerkiksi kymmenen vuotta sitten. Jokainen haluaa
pysya tybelaman kehityksen mukana. Olisiko kehitty-
minen ja reagoiminen tarkempaa ja nopeampaa, jos
esimerkiksi eri ohjausmuotojen taustaorganisaatiot
(STOry, SCY, Suomen Fasilitaattorit ja EMCC) tekisivat
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enemman yhteistyéta keskendan? Vai tuotetaanko
enemman erilaisia innovaatioita, kun eri tahot mietti-
vat niita erillaan?
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LAHTEET

HAASTATTELULAHTEET

Christel Berghall-Hogstrom

Christel Berghall- Hogstrém on ICF:n PCC sertifoima
kokenut executive coach, valmentaja, fasilitaattori ja
konsultti osaamisen- ja johtamisen kehittamisessa.
Hanelld on yli 20 vuoden kokemus kansainvalisista hen-
kildstonjohtamistehtavista, konsultoinnista ja liiketoi-
minnan tulosvastuusta. Han on erikoistunut organi-
saatioiden toiminnan tehostamiseen johtamisen kehit-
tamisen ja strategisen henkildston johtamisen kautta.
Han tydskentelee seka porssiyritysten, perheyritysten
ettd julkishallinnon kanssa maailmanlaajuisesti.

Piritta Kantojarvi

Piritta Kantojarvi on sertifioitu ammattifasilitaattori
(CPF), joka on vuodesta 2001 alkaen auttanut paa-
asiassa yritysryhmia erilaisissa organisaation kehitta-
misen tilanteissa kuten muutosprosesseissa, strate-
giatydssa, tiimien integraatioissa, asiakaskokemuksen
johtamisessa ja kaikenlaisessa uudistamisessa. Han
myds valmentaa fasilitointitaitoja esimiehille, projekti-
paallikdille, konsulteille, kouluttajille ja kehittajille.
Piritta on kirjoittanut kirjan Fasilitointi luo uutta (Talen-
tum 2012). Han on Suomen fasilitaattorit Ryn puheen-
johtaja vuodesta 2016 ja Grape People Finland Oyn
toimitusjohtaja.
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Reijo Kauppila

Reijo Kauppila on tydnohjaaja STOry, tyénohjaajakou-
luttaja, sertifioitu business coach (ACC), kansainvali-
nen psykodraamakouluttaja TEP, tarinateatterindytte-
lija ja -ohjaaja, KM (aikuiskoulutus). Tyédnohjauksen ja
coachingin lisaksi Reijo valmentaa johtamista ja johta-
juutta, tukee organisaatiokulttuurin muutoksia ja aut-
taa tiimeja ja yhteis6ja kehittamaan vuorovaikutusta.
Han kayttaa toiminnallisia psykodraaman, sosiometri-
an ja tarinateatterin menetelmia, joiden avulla konkre-
tisoidaan ja elavditetdan asioita ja suhteita seka luo-
daan uusia nakdkulmia ja oivalluksia. Reijo hyédyntaa
kehittamaansa aikuisen oppimiseen perustuvaa
coaching-prosessia, ja han tutkii ammatillisen intuition
kehittamista ja kayttamista osana oppimista ja tyota.

Jarmo Manner

Jarmo Mannerilla on 15 vuoden johtamiskokemus ja
20 vuoden kehittamiskokemus erityisesti johtajien
coachingista, kulttuurimuutosten fasilitoinnista seka
johtoryhmakehittamisesta. Tydssaan han yhdistaa lii-
ketoiminnalliset tekijat psykologisiin ilmidihin ja toi-
mintatapoihin. Manner on suorittanut KTM-tutkinnon
ohella tydénohjaaja, coaching- ja fasilitointikoulutukset
seka usean vuoden psykodraamaohjaajatutkinnon.
Han on myds organisaatiokonsultti, FINOD seka par-
haillaan organisaatioanalyytikkokoulutuksessa.
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Seija Mauro

Seija Mauro on pitkanlinjan tybnohjausammattilainen.
Han on myds sertifioitu business Coach ja tyénohjaaji-
en kouluttaja. Seija on valmentanut niin johtoa, esi-
henkil6itd kuin tydyhteiséja. Valmennuksiin ja ohjauk-
siin Seija liittda tietoisuustaitoharjoitteita, joihin
hanella sertifioituna Mindfulness opettajana on laajaa
perehtyneisyytta.

Jussi Onnismaa

Jussi Onnismaa FT, dosentti, tietokirjailija ja tyénoh-
jaajien kouluttaja. Han on julkaissut kirjoja ja artikke-
leita seka luennoi ohjauksesta, dialogisuudesta, etii-
kasta, sosiaalisesta muistista ja organisaatioista.
Onnismaa tyoskentelee Kehityspiikki Consulting
Oy:ssa.

Raija Peltola

Esihenkiléten ja johdon tybnohjaaja, coach (PCC), oik.-
kand., tietokirjailija Raija Peltola valmentaa seka tyo-
yhteiséja etta esihenkildita. Tydssaan han hyddyntaa
monipuolista kokemustaan esihenkildotydsta ja muu-
tostilanteista. Han on kirjoittanut palautteesta, osaa-
misen kehittdmisesta seka perehdyttamisesta. Lisaksi
han kouluttaa tulevia tyonohjaajia ja coacheja. Raija
Peltola on Tevere Oy:n toinen perustajaosakas.

Saara Repo

Valtiotieteen lisensiaatti ja filosofian tohtori Saara
Repo toimii talla hetkella pedagogisena yliopistonleh-
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torina Helsingin yliopistossa. Han opettaa, tutkii ja
ohjaa yliopisto-opettajia ja -opiskelijoita. Hanen eri-
tyisosaamisensa liittyy ryhmien ja yhteiséjen oppimi-
seen ja oppimisprosessien ohjaamiseen. Hanen asian-
tuntemuksensa liittyy sosiaalipsykologian ja yliopisto-
pedagogiikan risteysalueelle. Han on toiminut myos
Helsingin yliopiston johdon kouluttajana ja fasilitoinut
useita yhteisodllisia muutosprosesseja. Han on ollut
kaynnistamassa Helsingin yliopiston opettajille tarkoi-
tettua Vertaismentorointikoulutusta. Tydnohjaajana
Saara Repo on toiminut vuodesta 2000. Han on ohjan-
nut seka yksil6ita etta ryhmia. Ryhmat ovat olleet paa-
asiassa koulumaailmasta. Lisaksi han on toiminut tyon-
ohjaajien tybnohjaajanaa ja osallistunut asiantuntija-
na tydnohjaajakoulutuksiin. Hdn on myds mindful-
ness-ohjaaja ja hyddyntaa sita tydnohjauksissaan.

Sirkku Ruutu

Sirkku Ruutu on psykologi (PsM), vaativan erityistason
psykoterapeutti (Valvira, Kela), opettaja (KM), tyénoh-
jaaja ja Suomen ensimmainen MCC-tason coach, jolla
on tuhansien tuntien coachauskokemus esihenkiloten
ja tiimien valmentajana. Sirkku kouluttaa tyénohjaa-
jia, psykoterapeutteja (Oulun yliopisto) ja ICF-patevia
ammatticoacheja (Sirian ACTP-ohjelmat). Sirkulta on
myoOs ilmestynyt useita tietokirjoja ohjaukseen, val-
mentavaan esihenkilétyéhdn, muutostydskentelyyn ja
itsensa johtamiseen liittyen.
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Jari Saarinen

Tydpaikkapappija tydnohjaaja, jolla on pitka johtamis-
kokemus liike-eldamasta rahoitus-, vaatetus- ja mat-
kailualoilta. Tekee aktiivisesti tydnohjausta ja kay vas-
taanotollaan terapeuttisia ja sielunhoidollisia keskus-
teluita. Auttaa tyopaikoilla ihmisia tunnistamaan arvo-
maailmansa ja luennoi muutoksen vahvistavasta vai-
kutuksesta.

Matti Salo

Matti Salo on sosiaalipsykologi/VTM, kokenut tyénoh-
jaaja ja ICF-sertifioitu (PCC) business coach, joka on
myo0s kouluttanut naihin tehtaviin valmistuvia. Lisaksi
Matti on toiminut esihenkiléten kouluttajana, tydyh-
teisdvalmentajana sekd mentorointihankkeiden kayn-
nistdjana ja asiantuntijana. Matti on kehittanyt
ohjaustydnsa tueksi valineitd mm. strategisen nakdky-
vyn syventamiseksi. Kyseisissa valineissa mielen tai-
tojen hyddyntaminen ja intuition kehittdminen ovat
tarkealla sijalla.

Jan-Erik Tarpila

Jan-Erik on toiminut yksil6- ja ryhmaohjaustydssa yli
20 vuotta ja on erityisesti perehtynyt fasilitoivaan
ihmiskeskeiseen ohjaukseen. Han on erityisen kiinnos-
tunut ohjattavan sisaisen motivaation hyédyntamises-
ta ja vapauttavista rakenteista, jotka lisaavat ohjatta-
vien itseohjautuvuutta ja systeemista tietoisuutta. Paa
toimenaan Jan-Erik on toiminut fasilitoinnin tutkimuk-
sessa ja valmennuksessa vuodesta 1995, jonka lisaksi
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han on soveltanut fasilitointia strategia- ja kehittamis-
konsultoinnin yhteydessa eri toimialoilla. Téaman tydn
yhteydessa syntyy luontaisesti ohjauksen kaltaisia pro-
sesseja ja suhteita, joten tydssa selviytymisen kannal-
ta on hyodyllista rakastaa ohjaamista. Ja miksi ohjaus-
ta ei rakastaisi, varsinkin kun vuorovaikutteisessa
ohjaussuhteessa ohjaaja on yksi keskeinen oppija.

Jari Ylitalo

Jari Ylitalo (TKT) on perehtynyt monipuolisesti ohjauk-
sellisuuteen niin tutkijana, opettajana kuin kaytannén
ohjausammattilaisena. Jarilla on pitkd kokemus
ohjauksellisten menettelyjen soveltamisesta yksildi-
den valmennuksesta aina erittdin isojen ryhmadialogi-
en ohjaamiseen. Han on tehnyt ohjaustyo6ta pienten ja
suurten yritysten seka kunta-alan lisdksi mm. yliopis-
to-organisaatiossa. Jari on kiinnostunut tutkijana ja
kaytanndn ohjaajana erityisesti dialogisuuden edista-
misesta sekd ohjauksen vaikuttavuuden ymmartami-
sesta. Ohjauksen ja valmennuksen menetelmien
kehittamisessa Jaria kiinnostaa johtajuuden kehitta-
misen uudenlaiset sovellukset.
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